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Abstract 
The concept Trust Based Lean is developed by LivingLean. In cooperation with this consultancy, 
this project investigates the implementation of the concept in a case of a building project 
conducted by NCC. The investigation is based on different interviews with the involved, which 
included the consultant, leaders on different level of the organisation and people from the work 
gang. The theoretical foundation has been derived from Karl E. Weick’s (1995) theory of 
sensemaking and Kjell Arne Røviks (2007) theory of translations processes of ideas in 
organisations. With this theoretical frame in mind, we analysed how the involved made sense of 
the concept and the process of the implementation, and how the concept in that case got 
contextualised: The contextualization of the concept was influenced by different processes of 
sensemaking, including aspects such as identity, sociality, experience and beliefs. Further 
implications for the contextualisation were discussed. 
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1. Indledning 
Virksomheder hyrer konsulenter ind, når de skal løse komplekse opgaver, der ligger uden for 
virksomhedens kerneområde. En god grund til dette kan være i forhold til forandringsprocesser, 
hvor pointen er, at virksomheden ikke kan iagttage sig selv udefra og dermed kan have svært ved 
at identificere de udfordringer der måtte være. Friske øjne på sagen og et specifikt fokus mod 
særlige problematikker, der bygger på konsulentens erfaring, giver konsulenten en fordel i forhold 
til at gribe problemstillingen an (Smith 2008). Vi har i projektet her haft en interesse for netop 
dette spændingsfelt mellem konsulent og virksomhed, hvorfor vi etablerede et samarbejde med 
konsulentfirmaet LivingLean. 
LivingLean har udviklet og taget patent på konceptet Tillidsbaseret Lean, der beskrives som en 
sammensmeltning af det traditionelle lean-koncept og -principper, og Tillidsbaseret Ledelse og 
Tillidsbaseret Samarbejde (Folder: LivingLean). Lean er her det ‘hårde’ element, der i grove træk 
handler om skabelse flow i arbejdet og eliminering af spild i arbejdsprocesser, der ikke skaber 
værdi for kunden (bilag 1: 2-4). Herimod skal tillid i konceptet imødekomme den ‘bløde’ ende af 
spektret, der berører de menneskelige relationer ledelse og medarbejdere imellem. Tillid er et 
begreb, som LivingLean fremhæver som noget særligt ved deres koncept, noget der adskiller sig 
fra andre lean-varianter (bilag 1: 2). På denne måde skal kombinationen af det hårde (lean) og det 
bløde (tillid) sikre effektivitet, kvalitet og trivsel (Ebog: Leanakademiet & LivingLean, 2014: 5) 
(Folder: LivingLean).  
LivingLean har i 2012 samarbejdet med bygge- og ejendomsudviklingsvirksomheden NCC 
omkring et pilotprojekt, der skulle undersøge, hvordan Tillidsbaseret Lean kunne øge 
produktivitet, kvalitet og samtidig forbedre samarbejde og trivsel. Resultaterne fra projektet var 
tilfredsstillende for NCC (Projektrapport: LivingLean, 2015).  
NCC har nu et kontinuerligt samarbejde med LivingLean om at implementere Tillidsbaseret Lean, 
og har allerede gjort det på nogle byggeprojekter. De ca. 100 kernemedarbejdere sættes på de 
byggeprojekter som NCC hyres til at udføre. Ved løbende at sætte LivingLean på deres projekter, 
regner de med at Tillidsbaseret Lean bliver en integreret del af måden at arbejde på i NCC (bilag 
6).  
Vi har fået lov til efterfølgende at få indblik i et af de nu afsluttede byggeprojekter (hvilket vi har 
valgt at anonymisere med betegnelsen byggeprojektet), opført af NCC Råhus Vest (Oplæg til 
Tillidsbaseret Lean aktiviteter, 2014: LivingLean). Projektet er en opførsel af en træpillesilo til 
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100.000 kubikmeter træpiller, en konstruktion bestilt af Dong (bilag 4: 2 og 22). En af 
entrepriserne er betonarbejdet i bygningen, og det er denne del af byggeprojektet, som LivingLean 
har været sat på. Betonproduktion er en del af NCC’s egenproduktion, hvorfor de har deres egne 
folk ansat (bilag 4: 2). Alle involverede medarbejdere og ledere, som vi har interviewet, er nu 
rykket videre til nye projekter, men i dette projekt har vi samlet dem igen for at få indblik i, 
hvordan implementeringen af Tillidsbaseret Lean forløb sig, og for dermed at få svar på følgende 
problemformulering: 
 
1.1 Problemformulering  
Hvordan skaber de forskellige parter mening med Tillidsbaseret Lean og implementeringsforløbet 
på byggeprojektet og hvordan bliver konceptet i den forbindelse kontekstualiseret? 
 
1.2 Uddybning af problemformulering 
Projektets omdrejningspunkt er implementeringsforløbet på byggeprojektet, og vi vil her 
undersøge hvordan konceptet Tillidsbaseret Lean er rejst fra dets oprindelige form i LivingLean til 
ledere og medarbejdere i NCC - konteksten, som konceptet er blevet tilpasset eller 
kontekstualiseret i forhold til. Med kontekstualiseringen forstås oversættelsesprocessen fra koncept 
til praksis, hvor konceptet formes, så det passer ind i den pågældende kontekst (se Teorikapitlet). 
LivingLean beskriver hvordan deres koncept fleksibelt bliver tilpasset de organisatoriske vilkår de 
møder. De tager blandt andet højde for hvilke medarbejdere, relationer og hvordan samarbejdet 
fungerer inden de tilrettelægger forandringen. Tanken er her, at ved at involvere medarbejderne i 
disse processer vil konceptet have nemmere ved at forplante sig i organisationen, da 
medarbejderne selv tager værktøjer og principper i brug (Ebog: Leanakademiet & LivingLean, 
2014: 8-9 og 12). Selvom byggeprojektet overordnet kan siges at være en succes, har der været en 
række udfordringer og faktorer at tage højde for: De involverede personer har forskellige 
erfaringer, baggrunde og kompetencer, og branchens typiske organisering af arbejdet i form af 
projektorganisering har haft betydning ligesåvel som selve måden bygningen er opført på. Dette 
vil vi udfolde i analysen. 
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1.3 Afgrænsning 
Vi ønsker i dette projekt at undersøge hvordan Tillidsbaseret Lean implementeres i 
byggeprojektet, hvordan konceptet er oversat og hvordan de forskellige parter har skabt mening 
med det og med projektforløbet. Vi afgrænser os derfor fra at analysere, hvorvidt LivingLeans 
koncept og praksis ligner eller adskiller sig fra, hvad man i teorien vil betegne som hhv. 
Tillidsbaseret Ledelse og Lean. Det er derfor ikke relevant at analysere og diskutere, hvordan 
deres koncept og praksis er oversat og omformet fra de oprindelige lean- og tillidsbaseret 
ledelsesteorier - det kunne blive et helt projekt i sig selv. Det kan, hvis man leger med Røviks 
(2007) terminologi, betegnes som en dekontekstualisering (fra praksis til idé), hvor vi med dette 
projekt har med kontekstualisering (fra idé til praksis) i fokus, når vi undersøger konceptets rejse 
fra LivingLean til det konkrete byggeprojekt og NCC. 
Organiseringen i NCC og i byggeprojektet er omfattende og kompleks. Vi kortlægger dog ikke 
den formelle organisering i et konkret afsnit, men redegør løbende for enkelte aspekter, når 
behovet opstår, og når disse gøres relevante af de interviewede; det er dem og deres udtalelser der 
er den primære undersøgelsesgenstand i projektet og ikke den formelle organisering. Hvis 
organiseringen eksempelvis har spillet en afgørende betydning for, hvordan de involverede har 
skabt mening med konceptet, vil vi redegøre for det. 
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2. Baggrund for konceptet: Lean og tillid 
Vi finder det væsentligt at præsentere den begrebsmæssige baggrund for konceptet Tillidsbaseret 
Lean. Hvad er det for en tradition LivingLean trækker og bygger videre på? Konceptet er ikke blot 
grebet ud af den blå luft, men har oprindelse i lean- og tillidsbegreber. For at forstå hvordan det 
implementeres i byggeprojektet og NCC, er det vigtigt at forstå konceptet i sig selv og det vil vi 
blandt andet gøre ved at kigge på de historiske rødder og definitioner, som giver os en 
forståelsesramme at sætte konceptet ind i. Dette vil styrke vores indlevelsesevne i casens konkrete 
forhold. Vi vil til sidst reflektere over i hvilken grad tillid er indlejret i det traditionelle lean-
koncept, hvilket hjælper os til at forstå Tillidsbaseret Lean. Vi vil holde os til formodninger om en 
naturlig sammenhæng mellem lean og tillid, da en mere dybdegående undersøgelse vil være 
nødvendig for at kunne fremsætte egentlige konklusioner. 
Oprindeligt betyder lean at ‘trimme’ eller at ‘slanke’ virksomheden for overflødige processer 
inden for administration og produktion (Arlbjørn et al., 2008: 45). Overflødige processer forstås 
som processer, der i sidste ende ikke skaber værdi for kunden (Arlbjørn et al., 2008: 57-58). Fokus 
er altså på at øge produktiviteten ved at reducere og eliminere spild, hvilket vil styrke 
virksomhedens konkurrenceevne (Arlbjørn et al. 2008: 46). Lean-tiltag er i stor stil blevet anvendt 
til at forbedre produktiviteten i virksomheder, og der er efterhånden kommet mange forskellige 
udgaver af lean (Arlbjørn et al., 2008: 17-18). Man kan samlet sige, at der ikke er nogen klar 
definition af begrebet og at der derfor også er forvirring omkring dets betydning (Arlbjørn et al., 
2008: 54).  
 
2.1 Leans historie 
Jostein Langstrand (2012: 12) påpeger to strømninger i litteraturen om lean. De tidligste forfattere 
beskæftigede sig med det tekniske niveau af lean, produktionssystemet i Toyota. Senere hen blev 
aspekter som virksomhedskultur og ledelsespraksis sat i centrum. 
 
I 1990 anvendes begrebet lean første gang i værket The Machine that Changed the World. 
Forfatterne bag bogen, Womack, Jones og Roos, havde i et stort internationalt forskningsprojekt 
(International Motor Vehicle Program) undersøgt Toyotas bilproduktionssystem og konklusionen 
var, at det var mere effektivt end andre systemer, idet der var fokus på at reducere spild i alle led. 
De valgte at kalde denne tilgang til spild lean. Filosofien bag produktionssystemet er dog udviklet 
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på baggrund af studier af Fords fabrikker foretaget af Eiji Toyoda (Toyotas grundlægger) og hans 
chefingeniør Taiichi Ohno. Før anden verdenskrig undersøgte de fabrikker i Detroit, for at finde 
ud af, hvordan man kunne tilpasse masseproduktion til Japan, som på det tidspunkt var særligt 
kendetegnet ved både knaphed på kapital, materialer og efterspørgsel, og derfor ikke havde behov 
for at producere store partier. I 1929 blev idéen til, og den dannede basis for JIT-princippet (just-
in-time-princippet) som senere blev centralt i TPS (Toyotas produktion system) (Arlbjørn et al., 
2008: 45-46). TPS og JIT-princippet blev udviklet i 1950’erne, hvor kongstanken var, at 
ophobning af produktion til lager skulle undgås ved at producere til reelt behov, ved at trække 
produkter fra den foregående proces (Arlbjørn et al., 2008: 48). JIT er både en styringsmetode, 
men betegner også et bredt koncept, der beskriver den særlige japanske måde at producere på. JIT 
bygger grundlæggende på fem teser: 
 
● “Levér og producér ting præcist når og hvor, det er nødvendigt 
● Fjern spild 
● Angrib bagvedliggende årsager og “sænk vandstanden” (lagre og varer-i-arbejde) 
● Tilstræb enkelhed 
● Design systemet, så problemer identificeres.” 
 (Arlbjørn et al., 2008: 48) 
 
Behovsstyret produktion er centralt i JIT, og betyder at produktion først initieres, når der reelt er 
behov for det, d.v.s., når der tikker ordrer ind fra kunden. Det kaldes også ordreinitieret 
produktion, og når behovet opstår, trækkes materialer og ressourcer op gennem 
produktionssystemet for netop at opfylde behovet. Ved lagerinitieret produktion er det derimod 
bevægelser og processerne på færdigvarelageret, der igangsætter produktionen af færdige 
produkter, og produktionen ‘skubbes’ således i gang indefra (Arlbjørn et al. 2008: 48). Med den 
lagerinitierede produktion er risikoen, at det der produceres ikke nødvendigvis bliver solgt og så er 
der tale om spild, eksempelvis i form af optaget lagerplads. Ved ordreinitieret produktion er 
produktionen afhængig af, hvor mange ordrer kunden lægger, hvilket kan være usikkert. Desuden 
er produktionen med træksystemet præget af, at alle delene er afhængige i forlængelse af 
hinanden, hvilket vi vender tilbage til i kommende afsnit om tillid. 
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I værket The Toyota Way (2004) komprimeres det, der ifølge bogens forfatter, Jeffrey Liker, gør 
TPS til noget særegent. Ifølge Liker er det ikke selve de tekniske aspekter, ‘hurtige’ teknikker og 
fokus på eliminering af spild, der er det vigtigste i lean, men skabelsen af en kontinuerlig 
forbedringskultur, hvilket påhviler virksomheden. Kulturen skabes gennem vedvarende 
investering i medarbejdere, hvor man sætter medarbejderinvolvering i højsædet og træner dem i at 
tænke i kontinuerlige forbedringer, så der udvikles en forbedringspraksis (Arlbjørn et al., 2008: 
51-52). Forstås lean på den måde, kan man sige at følgende citat indrammer måden lean bør 
implementeres på: 
 
“The key to the Toyota Way and what makes Toyota stand out is not any of the individual 
elements… But what is important is having all the elements together as a system. It must 
be practiced every day in a very consistent manner - not in spurts.”  
(Fuijo Cho; Liker, 2004; Arlbjørn et al., 2008: 49).  
 
En vigtig pointe at tage med fra Liker er, at implementeringer af lean oftest kun tager 
udgangspunkt i processen omkring minimeringen af spild og de værktøjer, der knytter sig hertil. 
Dermed bliver arbejdet med forbedringskulturen typisk negligeret (Arlbjørn et al., 2008: 49).  
 
2.2 Betingelser for lean 
Lean blev oprindeligt udviklet i Japan under indflydelse af kulturelt bestemte betingelser for 
organiseringen af arbejdsmarkedet, hvor virksomheder har tradition for at sikre medarbejdere en 
livslang ansættelse (Hatch & Cunliffe, 2006: 305). I Danmark har vi arbejdsmarkedsmodellen 
flexicurity, der bl.a. er præget af stor jobrotation, men til gengæld også en høj grad af økonomisk 
sikkerhed (Gyldendal - Den store danske: Flexicurity). Man kan her argumentere for, at 
virksomhedens investering i den enkelte medarbejder, som lean taler for, giver bedre mening i den 
japanske model, hvor medarbejderen er der livet ud, end i den danske, hvor medarbejdere i højere 
grad går fra job til job.  
Lean Construction er en gren af det oprindelige lean-koncept, der specielt er tilpasset 
byggeproduktionens særlige karakteristika. Lean blev oprindeligt udviklet til en produktion præget 
af høj standardisering (Toyotas samlebåndsproduktion af biler), hvorimod opførsel af eksempelvis 
en unik bygning kun finder sted én gang. Derfor er byggeriet projektorganiseret, og dette har nogle 
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særlige konsekvenser for anvendelsen af lean, idet der ikke nødvendigvis sker en 
gentagelsesproces, men det kun opføres én gang. Selvom selve produktionen består af mange 
gentagelsesprocesser, falder tanken med optimering af disse til jorden, da projektet har en ende. 
Desuden ændrer processerne sig undervejs (Arlbjørn et al., 2008: 177). Desuden er det et nyt hold 
af mennesker, både projektteam og sjak, der sættes sammen fra projekt til projekt, og 
medarbejderne i sjakkene er ikke nødvendigvis fastansatte. Bygherren sammensætter et team af 
rådgivende og udførende personer, og det er ikke sikkert at det er de samme sjak, der er tilknyttet 
byggeprocessen hele vejen igennem. Det er en kombination af forskellige, specialiserede 
virksomheder, der står for de forskellige dele i byggeriet, og disse vælges efter billigste i 
udbudsrunder  (Arlbjørn et al., 2008: 178). For at indføre lean er det vigtigt at investere i folk, men 
hvis disse kun er løst eller midlertidigt tilknyttet til projektet, kan man argumentere for, at 
implementeringen af lean kan blive en svær udfordring. 
2.3 Lean og tillid 
Kan det antages, at tillid er en indbygget del af det oprindelige lean-koncept? Dette vil vi 
reflektere over ved at beskrive JIT som et element i lean, som behøver tillid for at fungere 
optimalt. 
JIT handler, som før beskrevet, at virksomheden ved at minimere sin varebeholdningen i de 
forskellige reservelagre (bufferlagre), kan skære en betydelig del af omkostningerne fra. 
Bufferlagerne er ellers til som en sikkerhed for virksomheden, hvis f.eks. leverandøren svigter, så 
produktionen alligevel kan fortsætte. Problemet med lagerne er, at de er dyre at holde. Tillid er 
ifølge Luhmann en risikofyldt forydelse, hvor man gør sig selv sårbar og har en tro på, at den 
anden part vil udføre en bestemt opgave tilfredsstillende (Luhmann 1998: 59f). I en lean-kontekst, 
kunne man forestille sig, at hvis leverandøren svigtede, vil det have betydning for tillidsrelationen 
og konsekvenser for fortsættelsen af produktionen. I lean erstattes bufferlagerne netop af tillid til, 
at de andre led i produktionen lever op til forventninger om en tilfredsstillende udført opgave. I 
forbindelse med lean i byggeriet er mange processer afhængige af hinanden, og forsinkes den ene 
vil det også forsinke de forudgående. Denne sammenhæng mellem tillid og lean, som vi har 
skitseret her, kan være den samme LivingLean har konceptualiseret i Tillidsbaseret Lean, men det 
er ikke projektets mål at uddybe dette, men det er alligevel et interessant aspekt i at forstå 
konsulenternes begrebsverden. 
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3. Metode 
I dette afsnit vil vi argumentere for projektets metodiske tilgang, som kommer til at indeholde 
følgende: 
● Videnskabsteori 
● Casestudiemetode 
● Empiri 
○ Fokusgruppeinterview 
○ Kvalitative interviews  
○ Bearbejdelse af empiri 
3.1 Videnskabsteori 
Vi vil her præsentere projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt, som er 
socialkonstruktivistisk. Interessen i projektet ligger i de processer, der har fundet sted i opførelsen 
af byggeprojektet. Hvad sker der, når et nyt koncept bliver introduceret i en organisation, og 
hvordan bliver der skabt mening med disse nye tiltag? Mening om de processer og handlinger, der 
foregår i organisationen, er i den forbindelse skabt gennem sociale processer. Dermed er vores 
fokus videnskabsteoretisk rettet mod en virkelighed, som ikke er bundet op på lovmæssigheder 
eller sandheder, som man f.eks. finder det i de logisk-empiriske videnskabstraditioner, men 
snarere en socialt konstrueret virkelighed, der skabes i relationerne mellem mennesker (Rasborg; 
Fuglsang & Olsen, 2004: 368). Derfor arbejder vi inden for et socialkonstruktivistisk paradigme, 
hvilket også spiller godt sammen med casestudie-metoden, som vi nedenfor vil redegøre for.  
3.2 Casestudie-metode 
I vores undersøgelse er byggeprojektet vores case, hvorfor casestudie-metoden bliver relevant for 
os. At basere projektet på en enkelt case har både muligheder og begrænsninger for den 
undersøgelse vi foretager og mere specifikt for den viden vi kan producere. Vi vil nedenfor give 
en kort beskrivelse af metodens indhold, bidrag, begrænsninger og konkret anvendelse i projektet.  
Casestudie-metoden er fortaler for en praksisorienteret tilgang til undersøgelser: For at forstå teori, 
bliver man nødt til at dykke ned i praksis, da man her får kastet lys over teoretiske sammenhænge 
(Rendtorff; Fuglsang et al. 2007: 242). Et af argumenterne herfor er, at konkret handling ikke 
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følger teori eller teoretiske lovmæssigheder, hvorfor analyse af handlinger og handlingsforhold må 
foretages med udgangspunkt i praksis (Rendtorff; Fuglsang et al. 2007: 244). Med casestudie-
metoden forsøger man via analyse at leve sig ind i de praktiske forhold, som casen indeholder. 
Teori og praksis stilles mod hinanden, så der forekommer et vidensproducerende samspil mellem 
dem; der sker en gensidig vekselvirkning. Med teorien som en række forudantagelser  bliver man i 
stand til at spørge ind til den praksis man er i gang med at undersøge, hvormed konkret, praktisk 
viden om virksomheden afdækkes (Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 246).  
Metodens overordnede og grundlæggende formål er todelt: ”Aktuelt er case-studiet [...] blevet en 
metode til praktisk demonstration af teori, men er også blevet en metode, der går ud på at 
konkretisere viden igennem praktiske studier af enkelte tilfælde” (Rendtorff; Fuglsang et al. 2007: 
243). En undersøgelse med udgangspunkt i casestudie-metoden sætter således teori og teoretiske 
principper i spil i en konkret kontekst, så deres anvendelsesmuligheder - og begrænsninger kunne 
man måske tilføje - bliver tydelige (Rendtorff; Fuglsang et al. 2007: 245 og 247). Vores projekt 
tager dog kun udgangspunkt i én case, men her kan man også argumentere for, at der skabes 
konkret viden om muligheder for handling og om hvilke forhold der gør sig gældende i casen. 
Denne indsigt kan vores kontaktperson i LivingLean, Torben Vang, måske tage højde for i 
eventuelle lignende cases (Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 248). Overordnet kan man sige, at den 
viden vi formår at producere i projektet er kontekstafhængig og situationsbestemt og dermed er 
der ikke tale om generaliserbar, universel viden (Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 249-251). Dette 
er heller ikke formålet med et kvalitativt blik. Dog forsøger vi alligevel at skabe en vis systematik 
i den viden vi producerer ved anvendelse af bestemte metoder og teorier. 
Metoden baserer sig på en blanding af kvalitativ hermeneutik og fænomenologi (Rendtorff; 
Fuglsang et al., 2007: 246). Dette ontologiske grundlag kan man kombinere med mange 
forskellige epistemologiske tilgange (Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 242), hvor vi som sagt har 
valgt at arbejde socialkonstruktivistisk. Her er en af grundantagelserne, at der ikke er noget der 
findes i sig selv; viden findes ikke “derude” og skal afdækkes, men viden skabes socialt i samspil 
med omgivelserne. Derfor bliver ordet “afdække” skingert i vores ører. Vi køber således ikke den 
fænomenologiske præmis om, at man går ud og erkender (afdækker) fænomenernes sande essens 
(Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 250). Til gengæld lader vi os inspirere af den hermeneutiske 
måde at nå frem til viden på; bevægelsen mellem teoretiske antagelser og praktiske forhold i casen 
(den hermeneutiske fortolkningscirkel) (Rendtorff; Fuglsang et al., 2007: 249).  
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Vores brug af metoden har ikke været stringent. Eksempelvis har vi ikke været så privilegerede at 
kunne udvælge vores case ud fra en række af mulige cases (som metoden foreskriver (Rendtorff; 
Fuglsang et al., 2007: 243)). Vi har snarere levet på vores held, da det viste sig, at det bare at få 
kontakt og få skabt samarbejde med en virksomhed var udfordrende. Derfor opstillede vi ikke 
konkrete udvælgelseskriterier for valg af case, men vores interesse for spændingsfeltet mellem 
implementeringsprocesser og konsulentpraksis, har måske været de mest konkrete kriterier.  
Der har dertil været nogle afgørende valg i samarbejdet med LivingLean i forbindelse med valg af 
en konkret case, som konsulenterne har ydet bistand til. For det første har vores kontaktperson 
Torben, præsenteret os for to cases, og har dermed haft indflydelse på vores valgmuligheder. 
Efterfølgende havde vi udfordringer med vores første valg af case, som vi ikke fik adgang til, 
hvorfor vi endte med vores andenprioritet. 
I præsentationen af vores nuværende case fik vi indtrykket af, at det var en solstrålehistorie 
vedrørende implementeringen af konceptet, hvorfor vi til at starte med fravalgte den. På grund af 
vores problemorienteret tilgang, var det til at starte svært for os at se hvilke udfordringer der lå i 
casen. Denne case har sidenhen vist sig rigtig interessant, da vi har fået indblik i et væld af 
faktorer, der har haft indflydelse på konstekstualiseringen af konceptets succes, som vi skal se i 
analysen. 
3.3 Empiri 
I følgende afsnit vil vi redegøre for projektets empiriske grundlag. Grundet vores 
socialkonstruktivistiske udgangspunkt med fokus på skabelse af mening arbejder vi med den 
kvalitative metode og derfor vil vi i det følgende redegøre for de forskellige interviews vi har 
produceret. Vi har valgt at anonymisere alle deltagere (undtagen konsulenterne fra LivingLean), så 
de benævnes ved deres forbogstav.  
 
3.3.1 Fokusgruppeinterview 
Vi har gennemført et fokusgruppeinterview med fem betonmedarbejdere (inklusiv sjakbajs), der 
alle arbejdede sammen på byggeprojektet, og derfor kendte hinanden. Interviewet blev sat i stand 
af vores kontaktperson i NCC, senior produktionschef og projektleder M, som har stået for 
kontakten til interviewpersonerne. Vi stillede et krav om, at deltagerne skulle have været berørt af 
implementeringen. Yderligere var det vigtigt, at deltagerne havde noget at sige, at de kunne sige 
det i gruppen og at de var trygge ved at tale om emnet (Halkier, 2012: 27-28). Derudover havde vi 
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også et krav om, at vi ikke ville blande ledere og medarbejdere. Hvis ledere og ansatte interviewes 
samtidig, er der nemlig risiko for at det vil påvirke medarbejdernes ytringer, og at der vil foregå en 
form for social kontrol (Halkier, 2012: 28-29). 
Med fokusgruppeinterviewet ønskede vi for det første at få et medarbejderperspektiv på 
problemstillingen, da Tillidsbaseret Lean slår sig op på medarbejderinvolvering og på at være 
tillidsskabende. For det andet var det væsentligt for os at komme i dybden med organisationen ved 
at tale med flere led, og på den måde nuancere besvarelsen af problemformuleringen. Fordelen 
ved fokusgrupper er, at de åbner op for, at deltagerne kan diskutere emner, som de måske ikke 
selv havde reflekteret over, og vi kan dermed se, hvordan der skabes mening gennem den sociale 
interaktion (Halkier, 2012: 10). Derfor gik metoden fint i spænd med valget af 
meningsskabelsesteorien (se Teoriafsnit).  
Vi var interesserede i hvordan medarbejderne erfarede implementeringsforløbet og deres 
holdninger til det. Derfor udarbejdede vi forskningsspørgsmål på baggrund af vores 
problemformulering og disse dannede grundlaget for hvilke interviewspørgsmål og temaer, der var 
relevante for vores projekt (se bilag 7). Et fokusgruppeinterview kan struktureres mere eller 
mindre løst, men vi valgte en blanding, hvor vi både benyttede os af beskrivende startspørgsmål, 
der gav dem mulighed for frit at komme med deres erfaringer, og vurderende startspørgsmål, der 
skulle tilskynde dem til at give deres holdning til kende (Halkier, 2012: 40-42). I det følgende vil 
vi beskrive forløbet med udgangspunkt i to øvelser vi valgte at udføre i fokusgruppen. 
Vi introducerede først en kort øvelse, hvor hver deltager blev bedt om at skrive tre ord de forbandt 
med forløbet på byggeprojektet og tanken var, at de elementer de fremhævede, skulle danne 
grundlag for en diskussion efterfølgende. Det var en fordel at de selv gjorde emnerne relevante, 
fremfor at vi lagde ud og måske kom til at styre den efterfølgende diskussion.  
Emnet for den anden øvelse var det daglige arbejde på byggeprojektet og vi havde taget en tom 
planche, en masse post-it-notes og nogle kuglepenne med. Det var meningen at deltagerne skulle 
skrive de aktiviteter ned der udgjorde deres arbejdsdag og i fællesskab forsøge at placere dem på 
en tidslinje, så vi kunne få et overblik over aktiviteterne. Dette kunne så være et udgangspunkt for 
at diskutere i dybden, hvad der skete konkret i de enkelte opgaver. 
Det gik dog ikke, som vi havde håbet. Deltagerne skrev ikke så meget ned og vi opdagede 
undervejs, at vores egen rolle i interviewet blev mere dominerende, idet vi selv forsøgte at skrive 
de ting ned, der blev sagt og placere dem på planchen, for at illustrere hvad de selv skulle gøre. 
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Hverken øvelsen i sig selv eller vores forsøg på at illustrere den fungerede, og med denne 
erkendelse trådte vi i baggrunden og lod dermed ikke øvelsen diktere samtalen fremadrettet.  
Efter fokusgruppeinterviewet var vi overraskede over, at sjakbajsens funktion som leder skinnede 
så meget igennem i den sociale interaktion. Dette prøvede ellers vi at tage højde for i 
planlægningen af interviewet, på baggrund af forestillingen om, at der helst ikke måtte være 
hierarkiske skel mellem deltagerne. Men efterfølgende reflekterede vi over at ved at inkludere 
sjakbajsen i fokusgruppen skabte vi et socialt rum der minder om deltagernes dagligdag (Halkier, 
2008: 30). Sjakbajs er en del af hverdagen og dermed også involveret i de sociale processer, hvori 
der skabes mening på arbejdspladsen.  
Vores rolle har ligeledes haft indflydelse på interaktionen under fokusgruppeinterviewet. Vi kom 
med vores akademiske baggrund, som var markant anderledes end medarbejdernes. Selvom vi sad 
i deres frokoststue i en skurvogn på byggepladsen, havde vi stadig sat nogle andre rammer op. Det 
var en anden kontekst end de var vant til at agere i og derfor må vi også antage, at det har haft 
indflydelse på interaktionen. Måske har de lagt låg på deres interne jargon, eller måske har de 
afholdt sig fra at udtale sig om bestemte emner. Dette er ikke til at vide, men vi kan reflektere over 
om deres identitet som betonarbejdere har haft betydning for deres meningsskabelse i mødet med 
os. Er vi i deres øjne blot akademikere, der kommer med vores ‘fine’ ord og har de svært ved at 
finde mening i overhovedet at sidde omkring bordet og tale om deres arbejde og oplevelser?  
3.3.2 Kvalitative interview 
Vi har udover fokusgruppen gennemført fire enkeltmandsinterviews, og alle disse er 
semistruktureret. Det betyder at vi på forhånd havde udarbejdet emner og spørgsmål, vi ønskede 
interviewpersonernes svar på, men at vi ikke i selve interviewsituationen følte os bundet til den 
givne struktur eller formulering. Fordelen ved denne form er, at det åbner op for en dynamisk 
interaktion mellem interviewer og interviewperson, hvor der er plads til at afvige fra de forberedte 
spørgsmål, og følge op på det som interviewpersonerne gør relevant. Dermed åbner vi op for den 
verden interviewpersonen agerer i og erkender, at vores forudantagelser om denne ikke 
nødvendigvis stemmer overens (Kvale og Brinkmann 2008: 45). Der har været en forskel på 
spørgsmålene i vores interviewguides alt efter om det er konsulenterne, lederne eller 
medarbejderne vi har talt med, grundet deres forskellige, faglige funktioner. Vi vil i følgende 
afsnit beskrive de enkelte interviews med fokus på de metodiske overvejelser vi har gjort os i den 
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forbindelse. Dette skal danne et billede af hvordan interviewene kan bidrage til at besvare 
problemformuleringen. 
 
LivingLeans lean-ekspert, Kurt Hansen var én af de to konsulenter, som var tilknyttet 
byggeprojektet. Det første interview med Kurt blev af praktiske årsager afholdt via Skype.  
Formålet med interviewet var at komme ind til kernen af hvordan LivingLean arbejder med deres 
koncept, og se hvor det adskiller sig fra andre konsulentfirmaer, der arbejder med lean. Interviewet 
havde derfor en eksplorativ form, da vi ønskede at kortlægge den overordnede tilgang og 
forståelse af deres eget arbejde. Spørgsmålene er ikke specielt teoretisk funderede, men trækker på 
en baggrundsviden fra grundbøger og artikler omkring lean. Det andet interview med Kurt blev 
afholdt i en frokoststue på en byggeplads i Søborg. Formålet med interviewet var at komme 
nærmere ind på den måde LivingLean havde grebet arbejdet med byggeprojektet an på.  
 
Vi udførte to interview med personer i NCC - begge havde ledelsesfunktioner. Overordnet set 
skulle begge interview belyse ledelsens rolle i at understøtte implementeringen af Tillidsbaseret 
Lean i byggeprojektet, og vi også været interesseret i at høre de mere bagvedliggende strategiske 
overvejelser. Vi ville gerne have ledelsesperspektivet fra flere niveauer i projektet, både fra 
projektets leder og den daglige leder, da begge perspektiver kunne bidrage til at forstå, ledelsens 
rolle i implementeringsforløbet. 
Interviewet med M fandt sted i formelle omgivelser i et af NCCs mødelokaler i deres Aarhus-
afdeling. Det var det første af de to lederinterview, der blev gennemført i forlængelse af hinanden. 
M er uddannet ingeniør og har under byggeprojektet fungeret som projektleder og stået for den 
overordnede planlægning (bilag 4: 7). Han har desuden haft en betydelig rolle i forbindelse med 
igangsættelsen af implementeringen af konceptet (bilag 4: 1, 3 og 6). Formålet med interviewet 
var mere specifikt at få indsigt i de strategiske overvejelser i forhold til implementeringen. Men M 
pointerede i interviewet, at de strategiske overvejelser i højere grad lå hos den overordnede ledelse 
(bilag 4: 21), og det forsøgte vi at korrigere for, da vi efterfølgende interviewede A. 
A var arbejdsleder på byggeprojektet, d.v.s. han stod for den praktiske og daglige ledelse. Han 
havde sin daglige gang på pladsen, hvor han stod for planlægning, papir- og kontorarbejde, 
bestillinger af materialer, varer og leverancer (bilag 5: 1 og 16-17). Vi havde struktureret 
interviewguiden efter de samme emner som det første lederinterview.  
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3.3.3 Bearbejdning af empiri 
I bearbejdelsesprocessen handler det om at give den viden som er fremkommet under interviewene 
en form, som kan anvendes i en analytisk kontekst. Vi har delt processen op i transskribering, det 
er her oversættelsen fra tale til tekst, til efterfølgende kodning og kategorisering, der handler om at 
trække bestemte ord (koder) ud af transskriptionerne og kategorisere dem i forhold til bestemte 
mønstre og sammenhænge på tværs af interviewene.  
Vi har optaget alle interview med en diktafon med det formål at transskribere det efterfølgende. Vi 
har bevidst valgt at transskriptionen ikke skulle være en 1-til-1-gengivelse af interviewsituationen, 
men en tilnærmelsesvis korrekt repræsentation af det der bliver sagt. Vi har udeladt ord og lyde 
som f.eks. ‘øh’, ‘mm’ og anerkendende ‘ja’, når det ikke er svar på et spørgsmål. Også stammen 
og omformuleringer har vi været selektive med at gengive. Denne selektive tilgang har haft det 
formål at gøre læsningen af interviewene lettere. Her kan nedskrevet talesprog med opbrudte 
sætninger osv. kan være meningsforstyrrende i bearbejdelsesprocessen, og det er netop 
‘meningen’ vi forsøger at få frem i interviewene.  
Systematiseringen af den producerede viden er processen efter transskriberingen og handler om at 
overskueliggøre arbejdet med materialet. Denne proces bidrog således til at skabe et overblik over 
de ord, begreber og sammenhænge, som vi fandt relevante i empirien (Halkier 2001: 52ff). Bente 
Halkier beskriver tre faser i systematiseringen, som ikke nødvendigvis foregår som adskilte 
aktiviteter; koder, kategorier og begreber. 
Kodningen er en håndgribelig øvelse i at finde relevante ord og begreber i materialet. Vi læste 
først hver især interviewene grundigt igennem og markerede undervejs koder, og sideløbende 
skrev vi disse ned på post-it-sedler med forskellige farver, der hver repræsenterede de enkelte 
interviews. Formålet med disse sedler var at kondensere indholdet i det sagte, og det indhold vi 
fandt relevant var betinget af vores teoretiske viden, problemformuleringen samt de 
forudantagelser vi allerede havde, inden vi gik systematisk til værks.  
Kategoriseringen ligger et abstraktionsniveau over kodningen og handler om at skabe en 
sammenhæng mellem de koder, der kan relateres til hinanden. Til dette formål lavede vi et 
affinitetsdiagram (Bødker m.fl. 2008), der visuelt skulle vise sammenhængen mellem de koder vi 
havde fundet. Sedlerne blev kategoriseret og fik derefter et passende navn. At arbejde fælles om at 
skabe system i materialet, i form af en række kategorier, var afgørende for, at vi kunne skabe 
overblik og en fælles forståelse i materialets indhold. 
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Affinitetsdiagram (fig. 1) 
Med fokusgruppen endte vi med kategorier som eksempelvis ‘Involvering’, ‘Fysiske rammer’ og 
‘Holdninger til byggeprojektet’ (bilag 8) som indeholdte summen af vores kodning. Under øvelsen 
blev nogle af kategorierne smeltet sammen. 
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4. Teoretisk fundament 
Vi undersøger de processer, der finder sted i implementeringen af Tillidsbaseret Lean, herunder 
hvordan de forskellige parter skaber mening med forløbet og konceptet, og herfra hvordan det 
kontekstualiseres. For at forstå disse processer trækker vi på henholdsvis på Karl E. Weicks 
(1995) teori om meningsskabelse (suppleret af Sverri Hammer og James Høpners udlægning 
(2014)) og Kjeld Arne Røviks (2007) teori om translation i organisationer. I det følgende vil vi 
redegøre for disse teorier og derefter foretage en sammenstilling, hvor vi reflekterer over i hvilket 
grad de er vævet sammen og til sidst vil vi udforme analysestrategien. 
 
4.1 Meningsskabelse 
Videnskabsteoretisk står Weick flere steder, men han skriver sig blandt andet ind under 
socialkonstruktivismen, hvor han har fokus på processuelle aspekter i virksomheders organisering. 
(Hammer og Høpner, 2014: 17-19 og 21). Valget af Weick faldt os derfor naturligt. For Weick er 
interaktionen mellem mennesker i grupper dét, der er meningsskabende (Hammer og Høpner, 
2014: 19), hvilket spiller rigtig godt sammen med valget af fokusgruppeinterview som metode (se 
Metodekapitlet).  
 
4.1.1 De syv elementer 
Helt generelt forsøger vi hele tiden vi at skabe mening med de situationer og begivenheder vi ser 
eller er en del af. Meningsskabelse er en ubevidst, altid igangværende proces (Weick, 1995: 4-5 og 
43) og kan defineres på følgende måde: “[...] at virkeligheden er en kontinuerlig realisering, som 
opstår af vores anstrengelser for at skabe orden og konstruere retrospektiv mening af det vi 
oplever. Vi forsøger at gøre vores oplevelser rationelle for os selv og andre - vi forsøger at skabe 
mening.” (Hammer og Høpner, 2014: 92). Således er det en proces, hvor man løbende forsøger at 
få det man møder til at give mening, hvilket kun kan ske efter, man har mødt eller oplevet det. 
Man ‘ordner’ oplevelsen for sig selv og andre, så der kan komme en sammenhængende mening ud 
af det.  
Meningsskabelse er en proces, der er præget af rigtig mange faktorer, hvilket gør den kompleks 
(Hammer og Høpner, 2014: 91). Weick fremsætter syv elementer, der i større eller mindre grad 
indgår i processen, og disse syv er således med til at definere, hvad meningsskabelse er og sætter 
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nogle konkrete rammer for processen (Weick, 1995: 17-18). I det følgende vil vi udfolde dem, der 
vil blive direkte anvendt i analysen som konkrete analyseredskaber.  
 
4.1.1.1 Meningsskabelse er en social proces 
Vores adfærd er betinget af andres adfærd. Vi skaber mening i fællesskab med andre, det er en 
social proces, hvor vi orienterer os mod hinanden og hinandens reaktioner og holdninger i vores 
egen meningsskabelse, også selvom vi er alene. Andres underforståede, forestillede og konkrete 
tilstedeværelse vil altid påvirke den enkeltes meningsskabelse, og den mening der skabes sættes i 
en social sammenhæng - hvordan vil det lyde i andres påhør? Derfor er meningsskabelse aldrig en 
individuel proces, selvom det foregår kognitivt (Weick, 1995: 38-40).  
I fokusgruppeinterviewet viser det sociale aspekt sig ‘live’. Her vil deltagernes (og vores) direkte 
tilstedeværelse have en indflydelse på de meninger der skabes, men også deres bevidsthed om at 
andre, som eksempelvis M, kommer til at høre om det spiller ind (bilag 3: 42). I de andre 
interviews bliver det sociale aspekt relevant, når de interviewede henviser til hinanden eller 
beskriver processer, der involverer andre.  
 
4.1.1.2 Meningsskabelse tager udgangspunkt i identitet  
Vores identitet er ikke entydig - vi kan opfatte os selv på mange forskellige måder og i takt med, 
at vi skifter mellem disse forskellige selvopfattelser, ændres den måde vi opfatter omverdenen på. 
Men de ting vi optages af i omverdenen spiller samtidigt tilbage på, hvordan vi kommer til at 
definere os selv - identiteten skabes på baggrund af interaktionen med bestemte dele i omverdenen 
(Hammer og Høpner, 2014: 97-98). Det er således en cirkulær bevægelse: Den bestemte måde vi 
opfatter os selv på præger måden vi skaber mening ud fra omverden, og den mening vi skaber 
påvirker igen den måde vi opfatter os selv på. Når vi analyserer hvordan de forskellige parter i 
implementeringsprocessen skaber mening, må vi samtidig kigge på, hvordan de fremstiller sig 
selv, da denne fremstilling spiller en væsentlig rolle i, hvordan de skaber mening med 
omgivelserne. 
 
4.1.1.3 Meningsskabelse sker retrospektivt 
Ifølge Weick er virkeligheden dét vi oplever i nuet, altså indtryk vi får gennem vores sanser, mens 
vi senere tilskriver disse mening (Hammer og Høpner, 2014: 100). Meningsskabelse sker således 
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retrospektivt, efter at en bestemt begivenhed har fundet sted, og i denne proces indgår bestemte 
indtryk, erfaringer og forståelser, som tilsammen udgør vores ramme eller de forforståelser, som 
vi har med os. Disse spiller en afgørende rolle i måden vi skaber mening med de ting vi oplever. 
Derudover har vi en tendens til at simplificere fortidens komplicerede processer og forløb, når vi 
kender resultatet af dem - vi husker dem ikke så detaljerede. Fortiden er et sammensat, konstrueret 
produkt, hvor noget er udeladt og andet, som oprindeligt ikke hørte sammen, er sat sammen 
(Hammer og Høpner, 2014: 100-101). 
I de forskellige interviews får vi parternes erindringer omkring implementeringsforløbet: Det er 
afsluttet og er blevet tilskrevet mening, en meningstilskrivelse, som er præget af deres forskellige 
forforståelser eller individuelle ramme, noget vi senere i afsnittet vil vende tilbage til. Når vi i 
interviewene spørger ind til beskrivelser af processerne i implementeringsforløbet, kan vi forvente, 
at de bliver fremlagt meget mere klare og entydige, end de oprindeligt var.  
 
4.1.1.4 Meningsskabelse er fokuseret på og udgår fra ledetråde 
Ud fra omgivelser, begivenheder og situationer fokuserer vi på bestemte ledetråde i vores hverdag, 
og kombinationen og fortolkningen af disse bliver afgørende for den mening vi ender ud med at 
skabe (Hammer og Høpner, 2014: 103). Ledetråde er dele af større helheder eller strukturer, som 
kan beskrives som genkendelige strukturer, der hjælper os med at skabe mening med det vi møder. 
Vi oplever noget, men det er kun bestemte ting (ledetråde) som vi lægger vægt på, og trækker ud 
fra denne oplevelse, hvormed vi (retrospektivt) skaber en entydig, klar forståelse af den 
pågældende begivenhed. De ledetråde vi udvælger afhænger både af konteksten, men også af 
personen, som vi forklarede i afsnittet om identitetens betydning (Hammer og Høpner, 2014: 104).  
‘Udvælge’ kunne lige såvel erstattes med ‘skabe’ idet udvælgelsen af ledetråde fører til skabelse 
af de betingelser, som ender med at blive gældende for os (Hammer og Høpner, 2014: 105). På 
denne måde kan de udvalgte og kombinerede ledetråde blive en selvopfyldende profeti. Når 
ledetråde udledes eller skabes får vi et grundlag at handle på (genkendelige strukturer), vi får en 
fornemmelse for, hvordan vi skal handle på en konkret situation, og så handler vi på baggrund af 
det. Dette forstærker igen formodningen omkring sammenhængen mellem ledetrådene (Hammer 
og Høpner, 2014: 105). I analysen af hvordan de forskellige parter skaber mening, bliver 
ledetrådene relevante fordi de kan give os et praj om hvordan en bestemt mening er skabt, hvad 
der har ledt til denne. De ledetråde som vi peger på, at deltagerne har trukket ud fra mødet med 
LivingLean er retrospektivt skabt. Vi kan i princippet kun analysere de ledetråde de udvælger fra 
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det vi spørger dem om vedrørende forløbet, LivingLean og konceptet, idet vi ikke kan gå tilbage 
til dengang de mødte LivingLean og konceptet for første gang. 
 
4.1.1.5 Meningsskabelse er en kontinuerlig proces 
Som før nævnt er meningsskabelse en proces, der aldrig stopper, men som heller aldrig begynder. 
Vilkårene for vores eksistens er at, vi er ‘kastet’ ind i tilværelsen præget af ganske særlige forhold, 
(en bestemt tid, familie og samfundslag) og at vi med udgangspunkt i dette er tvunget til at handle 
her og nu, uden mulighed for at kunne reflektere over vores handlinger (Hammer og Høpner, 
2014: 106-107). Vi er altid midt i, hvad Weick betegner som projekter. Når vi afbrydes i de 
projekter, i de flows eller processer vi ellers er fordybet i, tydeliggøres realiteten af disse flows; vi 
bliver mere bevidste om dem (Weick, 1995: 45). Derfor rettes vores opmærksomhed mod det, der 
har afbrudt os, og vi forsøger at skabe mening med afbrydelsen, og jo mere energi vi bruger på 
dette, des mere følelse generes der også. Hvis vi ikke kan skabe mening med afbrydelsen og 
dermed fortsætte vores proces kan det udløse negative følelser som f.eks. frustration. Viser det sig, 
at afbrydelsen skaber fremdrift i projektet, udløser det derimod glæde og optimisme (Hammer og 
Høpner, 2014: 108-109). Når vi analyserer meningsskabelse og har det kontinuerlige element for 
øje, vil vi kigge på hvordan de involverede parter beskriver det samlede forløb på byggeprojektet 
vedrørende forhold der har skabt fremdrift eller forsinkelser. 
 
4.1.1.6 “Enactment” er centralt i meningsskabelse  
Ifølge Weick kommer handling før skabelse af mening, og er essentielt for denne. Handling 
igangsætter tænkning; når vi foretager os noget, eksempelvis planlægger et forløb sammen med 
andre, vil denne handling bl.a. være udgangspunkt for vores videre meningsskabelse, fordi vi 
starter med at forsøge at skabe mening med denne handling. Handlinger kan skabe forpligtelse og 
commitment (Hammer og Høpner, 2014: 108 og 137).  
Omgivelserne er noget vi selv aktivt er med til at skabe eller ‘enacte’ (oversat til ‘skabelse i 
handling’ (Hammer og Høpner, 2014: 112)). Vi glemmer at vi er en del af omgivelserne og at de 
ikke er givet på forhånd (Weick, 1995: 30-32). Men når vi handler i bestemte situationer, bliver vi 
gennem vores handling en del af omgivelserne, som vil virke tilbage på os. Det er på denne måde, 
at vi selv er med til at skabe betingelser, muligheder og begrænsninger, der senere kommer til at 
være gældende for, hvordan vi kan agere (Hammer og Høpner, 2014: 113). Vi skaber selv vores 
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omgivelser, en ny virkelighed som igen virker tilbage og skaber os (Weick, 1995: 34). I analysen 
vil vi se, hvordan de forskellige parter enacter deres omgivelser; hvordan de selv er med til at 
skabe de betingelser, der senere kommer til at give dem muligheder, men også begrænser dem.  
 
4.1.2 En ramme, en ledetråd og en forbindelse 
Ledetråden (det vi oplever i nuet) og rammen (som ligger i fortiden) er det vi konkret har at gøre 
godt med, når mening (forbindelsen mellem de to) skal skabes. Disse er ifølge Weick substansen i 
meningsskabelsesprocesser (Weick, 1995: 110) (Hammer og Høpner, 2014: 127). Rammen, som 
er individuel fra person til person, udgøres af seks elementer, og nedenfor vil vi skitsere dem, der 
vil få relevans i analysen.  
 
Grupper af folk deler en særlig ideologi og trækker på denne for at forstå de ting de møder. 
Ideologien er en bestemt blanding af følelsesladede normer, værdier og overbevisninger, som 
mere eller mindre hænger sammen (Weick, 1995: 111). Overbevisninger kan have karakter af 
årsag-virknings-relationer, præferencer for ønskede resultater samt forventninger til hvad passende 
adfærd er, og netop disse typer af overbevisninger spiller en rolle i at skabe mening med sociale 
hændelser. Alle disse elementer, som ideologi består af, er med til at forsimple det vi møder 
(Weick, 1995: 111-112).  
Handleteorier kan beskrives som vores mere eller mindre bevidste procedurer for handling, 
udviklet på baggrund af vores erfaringer. Møder vi én bestemt situation, tilskynder handleteorien 
en række bestemte muligheder for handling (Hammer og Høpner, 2014: 130).  
Det næste element er paradigmer, der kan beskrives som hele systemer, som fungerer som en 
fælles standard man eksplicit henviser til (Hammer og Høpner, 2014: 129). Det er en fælles 
forståelsesramme, der kan stå for sig selv, eksempelvis om hvordan størrelser som ‘magt’ og 
‘omverdenen’ skal forstås i den pågældende organisation (Weick, 1995: 118).  
Historier er det sidste element, som guider os i udvælgelsen og fortolkningen af ledetråde og har 
en handleanvisende funktion. Historier bliver nyttige i mødet med nye begivenheder, da de 
hjælper os med at forstå og forudsige resultatet af den nye begivenhed (Weick, 1995: 127). I 
forbindelse med dette bliver deres handleanvisende funktion central: Før rutiner og praksisser 
formuleres, i vores tilfælde implementeringen af Tillidsbaseret Lean, kan historier guide handling 
så rutinerne formes og formuleres mere hensigtsmæssigt. Man lærer således af de erfaringer og 
indsigter som historierne indeholder, eller som kan trækkes ud af de retrospektivt konstruerede 
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historier, rettere sagt. Også efter en implementeringsproces kan historier være med til at forme og 
berige de etablerede rutiner og praksisser (Weick, 1995: 129). 
Med udgangspunkt i teorien om rammen vi vil analysere hvilke overbevisninger, handleteorier, 
fælles standarder og historier de forskellige parter trækker på for at skabe mening med 
implementeringsprocessen og konceptet. 
 
4.2 Translationsteori 
Vi har i projektet her haft interesse i at undersøge bevægelsen fra teori til praksis i en konkret 
organisation. Hvordan bliver et koncept, forstået som et mere eller mindre fast sæt af begreber, 
ord, anbefalinger og redskaber, til en integreret del af organisationens måde at handle på? For at 
forstå denne proces retter vi blikket mod translationsteorien. Translationer skal i forbindelse med 
organisatorisk praksis ses som en mindre koordineret proces; idéer, som repræsentationer af en 
praksis, siver ud af nogle kontekster, ind i andre uden at have en klar retning eller en bestemt 
hastighed, og processen involverer mange forskellige aktører (Røvik, 2007: 254).  
4.2.1 (De)konstekstualisering 
Når det handler om oversættelse af organisationspraksis, er der to overordnede faser: 
dekontekstualiseringen og kontekstualiseringen. Kort kan processen beskrives således: En praksis 
i en organisation bliver italesat. Denne italesættelse, eller repræsentation af praksis, kan vi kalde 
for en idé, en ide som under rette betingelser kan dekontekstualiseres (Røvik, 2007: 260f), d.v.s. 
trækkes ud af den kontekst som idéen er skabt i. Kontekstualisering er når denne idé igen indføres 
i en ny organisation, altså en ny kontekst (Røvik, 2007: 293f). Vi vil i dette projekt primært 
beskæftige os med kontekstualisering, da vi med Tillidsbaseret Lean har med en allerede italesat 
idé, der skal indføres i en ny kontekst, og hvordan der med dette skabes mening.  
4.2.2 Fra praksis til idé 
Dekontekstualiseringen handler om den proces, hvor en allerede eksisterende idé eller praksis i en 
organisation tages ud af den kontekst den er skabt i, omformes, for i nogle tilfælde at overføres til 
andre organisationer. Det er altså processen, hvor en praksis bliver ekspliciteret og får en mere 
konkret form - en idémæssig repræsentation (Røvik, 2007: 261).  
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Der er her tre træk ved en praksis, som har afgørende betydning for oversættelsen, hvoraf en 
praksis’ eksplicitet og organisatoriske ‘indvævethed’ eller indlejring, vil blive relevant i analysen.  
Begrebet eksplicitet handler om, i hvor høj grad den pågældende praksis er blevet italesat. Det 
spiller en rolle for oversættelsen af en praksis om denne let lader sig kommunikere og det er ikke 
alle praksisser, som kan kommunikeres sprogligt. Praksis har langt hen ad vejen karakter af at 
være tavs viden, som er de handlinger som ikke italesættes. Den tavse viden er personlig og 
kontekstafhængig, og kommer til udtryk, når individer arbejder på et område, hvor organiseringen 
af erfaringer ikke nødvendigvis kommer til udtryk eksplicit, men gennem abstrakte 
arbejdsstrukturer (Røvik, 2007: 263). At denne tavse viden i en organisation netop er kendetegnet 
ved dens manglende eksplicitet gør den samtidig svær at oversætte eller sprede til andre steder.  
Den tredje betingelse er praksissens indvævethed i den konkrete organisation, der gør den sværere 
at oversætte. Netværk og samarbejde mellem forskellige organisationer, hvor der er tale om et 
langvarigt tillidsforhold og med gensidig vidensdeling er en god betingelse for udvikling af ny 
viden og praksis. Men det betyder også, at praksissen er svær at oversætte (Røvik, 2007: 264). 
Man kan argumenterer for, at det modsatte gør sig gældende i organiseringsforhold som projekter, 
der netop ikke præget af langvarrige tillidsforhold, hvilket vi vil se i analysen. 
4.2.3 Fra idé til praksis 
Processen hvor idéer bliver til praksis i en ny kontekst, kan splittes i to analytiske dele: de 
generelle indskrivningsregler, som handler om hvordan idéerne i den nye kontekst får et lokalt og 
materielt præg og de specifikke oversættelses- og omformningsregler, der handler om de 
frihedsgrader oversætteren har og tager sig i processen i at omforme idéerne til den nye kontekst. 
Fælles for både indskrivnings- og omformningsreglerne er, at det handler om at tilpasse en idé til 
en bestemt situation. Vi vil derfor som en overordnet betegnelse også for disse regler benytte 
tilpasning. 
4.2.3.1 Indskrivningsregler 
Når idéer skal over i en ny organisation har de som regel ingen tilknytning til den lokale kontekst 
der er her. Vi skelner her mellem hvordan tolkningen af idéer sker i rum og tid. Der er altså tale 
om lokalisering og tidsmarkering i forhold til disse organisationsidéer (Røvik, 2007: 301). 
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Lokalisering handler om at give en global idé lokale referencer. Der er ikke nødvendigvis tale om 
planlagt oversættelse, hvor man beslutter sig for at lave en lokalt forankret version af en generel 
idé. Men der er oftest tale om uplanlagte oversættelser forstået som at der inden for organisationen 
forekommer mere eller mindre spontane fortællinger, som er med til at putte lokale markører på 
idéen (Røvik, 2007: 302).  
Tidsmarkering, at skrive idéen ind i lokal tid, er en vigtig del for kontekstualiseringen (Røvik, 
2007: 303f). Idéer, når de kommer ind i en ny kontekst, har ingen lokal historie. En tidsmarkering 
kan være at give idéen en lokal fortid, nutid eller fremtid. En organisation kan efterfølgende gøre 
sig bestræbelser på at fortælle, hvordan man optog den pågældende idé. I fortællingen er idéens 
vej ind i organisationen oftest løsningen på et problem, som spiller godt sammen med de 
forventninger, der er til organisationer om rationel problemløsning. Idéen kan også blive tildelt en 
fremtid. Det kan f.eks. være som middel til et bestemt langsigtet mål om at spare penge eller blive 
mere effektive. Når en generel idé med et international navn kommer ind i en lokal kontekst, 
bliver idéen ofte omdøbt; det får et lokalt sprogligt mærke.  
4.2.3.2 Oversættelses- og omformningsregler 
Mens indskrivningsreglerne fokuserer på, hvordan udefrakommende idéer får lokale markører i 
mødet med organisationen, handler oversættelses- og omformningsreglerne om, hvordan indholdet 
i disse idéer omformes i denne proces (Røvik, 2007: 305). Vi kan her opstille et kontinuum i 
forhold til disse oversættelsesregler, der går fra den reproducerende modus (kopiering) over 
modificerende modus, (tilførsel og fratrækning) og til den radikale modus (konvertering). 
Reglerne går således fra ingen eller svag omformning af idéens indhold til stor forvandling 
(Røvik, 2007: 307ff). Med LivingLeans tilgang og koncept vurderer vi, at vi ligger et sted i 
midten, på den modificerende modus, da deres tilgang er situationsbestemt og fleksibel ift. den 
konkrete case, hvorfor vi ikke er i den reproducerende modus. På samme måde har vi med et 
koncept, som tager sit udgangspunkt i begreberne lean og tillid, som har et solidt teoretisk 
fundament, hvorfor vi ikke befinder os i den radikale modus, hvor idéen blot er en 
inspirationskilde og ændringen af det oprindelige koncept er markant. Vi vil derfor i det følgende 
kun redegøre for den modificerende modus. 
 
At modificere det idémæssige udgangspunkt i forbindelse med oversættelsen udspringer af en 
pragmatisme, hvor balancen mellem at være tro mod den originale idé og den nye organisatoriske 
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sammenhæng den skal ind, gør sig gældende. Her er der tale om at lægge noget til og trække noget 
fra i oversættelsen. Vi vil nedenfor se på de forudsætninger der er til stede, når idéen modificeres, 
hvad der typisk lægges til og trækkes fra og skelnen mellem rationel-strategisk og uintenderet 
omformning (Røvik, 2007: 313). Vi vil dog kun gå i dybden med den rationel-strategiske, da 
denne bliver mest relevant i analysen. 
Med den rationelt-strategiske tilgang er der tale om fratrækning og tillægning, hvor virksomheder 
overvejer hvilke dele af den pågældende idé, de finder relevante. Virksomhederne forholder sig 
altså pragmatisk til den grundidé, der ønskes overført og omformer denne alt efter det behov 
virksomheden har. 
En virksomhed kan vurdere, at en idé, eller et koncept, kun på nogle områder passer til den 
organisation, hvor den skal implementeres. F.eks. hvis nogle dele er for ressourcekrævende eller at 
det er mere effektivt kun at fokusere på nogle dele af idéen, kan virksomheden vælge at udelade 
disse. Men en virksomhed kan også lægge noget til en eksisterende idé. Dette kan både forstås 
som forstærkning af enkelte elementer såvel som at tilføje nye. Fælles for begge tilgange er, at 
man ekspliciterer bestemte elementer, om de var en del af grundidéen eller ej, så idéen passer 
bedre ind i den lokale kontekst. En idé kan også blive omformet for at undgå konflikter. Hvis 
idéen udspringer af et upopulært koncept, som virksomheden dog alligevel ser potentialet i, så kan 
de upopulære elementer fra konceptet udelades, hvorimod andre fremhæves.  
 
4.3 Sammenstilling af teorier  
Vi har nu enkeltvis redegjort for de teoretiske dele, som vi vil anvende i analysen. I dette afsnit vil 
vi sammenstille teorierne, og vise hvordan vi ser dem i forlængelse af hinanden. 
 
Når konsulenten møder organisationen skaber han, som oversætter, mening med det han møder. 
Med udgangspunkt i sin erfaringsmæssige ramme, bl.a., udleder han forskellige ledetråde i mødet, 
som er med til at præge hans meningsskabelse. Når han udleder ledetråde, får han et grundlag at 
handle på (genkendelige strukturer), og får dermed en fornemmelse for, hvordan han skal handle i 
forhold en forestående kontekstualisering af konceptet. Denne meningsskabelse lægger således til 
grund for, hvordan han videre handler, når han tilpasser konceptet til den lokale kontekst. Det kan 
være en rationel-strategisk eller unintenderet omformning af konceptet. Sidstnævnte ligger også i 
tråd med meningsskabelse som ubevidst og altid igangværende proces; han bliver nødt til at 
handle i nuet uden refleksion og dermed foretager han uintenderede handlinger.  
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Når konsulenten så handler og dermed videreformidler en tilpasset udgave af konceptet til 
organisationen, igangsættes der ligeledes en meningsskabelsesproces blandt organisationens 
medlemmer. Ligesom konsulenten tager de udgangspunkt i deres egen individuelle ramme og 
udleder ledetråde i dette møde, og skaber mening, der kommer til at ligge til grund for deres videre 
handling. Her kan der forekomme en form for indskrivning i den lokale kontekst, hvor f.eks. 
ledelsen planlagt kan sætte lokale eller tidsmæssige markører på det nye koncept. Men der kan 
også forekomme uplanlagte indskrivninger, hvor der rundt omkring i organisationen kommer 
markører på konceptet, hvilket typisk også betegner translationsprocesser. Om vi taler tilpasning, 
indskrivning eller omformning, argumenterer vi for, at der ligger en meningsskabelsesproces til 
grund for disse handlinger, og dermed til grund for kontekstualiseringen. 
 
I dette afsnit har vi således overfladisk illustreret de sammenhænge vi ser mellem teorierne. 
Arbejdes der videre med disse tanker, ville man måske kunne belyse sammenhænge mellem 
teorierne der på nogle punkter kunne udvikle det teoretiske vidensfelt om meningsskabelse og 
translation. Men koblingen skal i nærværende projekt, hjælpe os med at se analytiske 
sammenhænge i empirien. Vi er dog klar over at en sådan sammenstilling kan gå ud over nogle af 
nuancerne i teorierne 
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5. Analyse 
Vi starter analysen med at udfolde analysestrategien og strukturen for analysen, og dermed 
hvordan vi med analysen har tænkt os at besvare problemformuleringen. Analysen vil komme til 
at bestå af tre dele. Rækkefølgen er ikke tilfældig, den er inspireret af Røviks translationsteori og 
skal vise den sporadiske bevægelse fra konsulentens tilpasning af konceptet til ledernes og 
medarbejderes modtagelse og dermed meningsskabelse med koncept og forløb. I analysen 
kommer vi med meningsskabelse primært til at bevæge os på et mikroniveau: Før der kan ske en 
kontekstualisering af konceptet må deltagerne ‘individuelt’ skabe mening med det de møder, som 
samlet set er konceptet og forløbet. Meningsskabelsen ligger således til grund for de processer, 
som translationteorien beskæftiger sig med, som bevæger sig på et højere organisatorisk niveau, 
idet vi snakker om oversættelse på tværs af organisationer. 
Vi vil først analysere, hvordan Kurt skaber mening i mødet med NCC og selve projektet. 
Efterfølgende vil vi analysere, hvordan denne meningsskabelse har indflydelse på hans tilpasning 
af konceptet til byggeprojektet. Med denne analysedel sigter vi således mod at besvare den del af 
problemformuleringen, der omhandler omformningsaspekter i kontekstualiseringen.  
Dernæst vil vi analysere, hvordan lederne M og A har skabt mening med forløbet og konceptet og 
dermed hvordan de har medvirket i kontekstualiseringen. Her vil vi komme ind på, hvordan de ud 
fra deres meningsskabelse videre har tilpasset og indskrevet det i selve projektet og i NCC.  
Vi sigter i den sidste analysedel på at besvare, hvordan medarbejderne og sjakbajsen har skabt 
mening med forløb og koncept, og dermed hvordan de i deres modtagelse afspejler 
kontekstualiseringen af konceptet. Dermed ikke sagt, at de er slutmodtagere af konceptet, men det 
har været intentionen, at de i nogen grad skulle tage det til sig gennem f.eks. undervisning.  
 
5.1 Analyse: Konsulent 
5.1.1 Kurt og NCC’s strategi 
Vi retter først fokus på det mere overordnede strategiske niveau. Hvad er det overordnede formål 
med Tillidsbaseret Lean i NCC ifølge Kurt og hvad mener han har haft betydning for deres indsats 
i implementeringen?  
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Vi vil starte med et citat fra det andet interview med Kurt (bilag 2). Her beskriver han de ønsker 
NCC har fremsat for ham i forbindelse med implementeringen af konceptet i organisationen:“[...] 
vi vil gerne kunne mærke det indefra og vi vil godt have friheden på den enkelte plads til stille og 
roligt at rulle det i gang, vi har ikke behov for de fine ord, vi har behov for resultater [...]” (bilag 
2: 15). Følger vi Weick er det en række ledetråde han i mødet med NCC og i dialogen med 
virksomheden har udledt. Vi tolker den første udtalelse (da han ikke uddyber det yderligere) om, 
at Tillidsbaseret Lean skal kunne ‘mærkes indefra’ som, at implementeringen og dens virkning 
skal komme indefra, fra medarbejdere og ledelsen, der selv skal arbejde med konceptet. Denne 
tolkning, vurderer vi, går fint i spænd med en pointe, han udfoldede i det første interview vi 
foretog med ham, hvorfor vi vil argumentere for, at det er en del af den ramme han trækker på:  
  
”Så den der forandringskløft, den bliver ofte meget, meget stor, hvor 
topledelsen har oparbejdet en enorm stor viden, og det er lige pludselig blevet 
logisk for dem. Og denne logik har medarbejderne, der går ude på et 
produktionsgulv, ude på en byggeplads eller inde i et kontormiljø jo ikke.”  
(bilag 2: 12). 
  
Hvor det ifølge Kurt typisk kun er ledelsen, der mærker at implementeringen kommer indefra, at 
det for dem bliver logisk, ser han en ulempe i, at medarbejderne ikke altid mærker det samme. De 
planlagte initiativer som ledelsen kommer med skal ud til medarbejderne, men det skal ikke 
presses ned over hovedet på dem (bilag 1: 12). Det skal derimod forankres dybere i den måde der 
arbejdes på lokalt i organisationen og det skal give mening for den enkelte medarbejder gennem 
ligelig og samtidig uddannelse af både ledere og medarbejdere, så der ikke skabes en 
forandringskløft. Denne begrundelse kan, hvis vi følger Weicks terminologi, benævnes som en del 
af Kurts ramme, mere specifikt en overbevisning om, at der ikke må være for stor afstand i 
læringen hos ledelsen og medarbejdere. Derfor skal de have lige meget uddannelse og i højere 
grad involveres i processen.  
 
Den anden ledetråd at ‘have friheden på den enkelte plads til stille og roligt at rulle det i gang’ 
handler om at tage sig god tid med implementeringen på det konkrete sted. Denne udtalelse kan 
igen relateres til den føromtalte forandringskløft, og dermed til den samme overbevisning, hvor 
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han illustrerer, hvordan der typisk kan være stor forskel på de tidsmæssige ressourcer, der afsættes 
på de enkelte niveauer i en virksomhed: 
 
”[…] groft sagt så har jeg oplevet at ledelsen sommetider bruger halvandet til to år 
på at finde ud af beslutningen, og hvad vi nu skal. Og så har man et tre-dagsseminar 
for mellemlederne og så bruger man max. et halv- eller heldagskursus for 
medarbejderne, som så skal udføre det, og det tror man, at de er mentalt indstillet på 
dagen efter.”  
(bilag 1: 12) 
 
Hvis en forandring skal virke ordentligt skal alle parter, ifølge Kurt, have mulighed for at lade 
forandringer sive ind i et passende tempo. Dette er en del af hans ramme, hans erfaringer (‘så har 
jeg oplevet’) vedrørende ledelsens håndtering af implementering af forandringstiltag, som han 
trækker på i mødet med byggeprojektet og som han sammen med ledetråden ‘have friheden på den 
enkelte plads til stille og roligt at rulle det i gang’ skaber meningen om, at dette er den rigtige 
tilgang i byggeprojektet.   
 
Vi kan med de første to udtalelser se at Kurt, i mødet med NCC’s strategiske tilgang til 
implementeringen af Tillidsbaseret Lean, oplever en vilje til, at forandringerne skal foregå på en 
måde, hvor medarbejderne også tænkes ind i processen, og hvor man ikke fra oven presser 
konceptet ned over dem. Den sidste ledetråd Kurt udleder, handler om sproget. Der er ikke behov 
for fine ord men for resultater og NCC ønsker ikke et tungt og teoretisk sprog, indeholdende 
japanske begreber for spild: “[...] eller vi begynder at snakke om ura, mauri og miri som spild i 
stedet for bare at sige, ‘det er sgu spild det her’[...]” (bilag 2: 14). Han fremhæver her i stedet, at 
konkrete resultater er vigtigere end et teoretisk sprog i implementeringen af konceptet. Denne 
mening er skabt på baggrund af hans erfaringer med folk i byggebranchen, hvor han meget fint 
eksemplificerer, hvordan de modtager hans ‘fine ord’: “Og medarbejderne der kan jeg sige de [...] 
”Fuck, Kurt, dig og dine fine ord" [...] det er det de siger, “[det kan vi] ikke bruge til en skid”, ej 
[...] væk med dem. Der skal man som konsulent bare scanne inde i hovedet arbejder vi hele tiden 
med; Vi ved det er synligt [...]” (bilag 2: 15). Her trækker han på en ideologi om, hvordan folk i 
byggebranchen er, hvordan de plejer at tage imod sådanne ord. Ifølge Weick er ideologier, og de 
overbevisninger de indeholder, med til at forsimple den verden vi møder, og det er denne Kurt 
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trækker på når han ved, at han har med byggebranchen at gøre. Dette ser vi, når han peger på, 
hvad man skal kunne som konsulent i denne specifikke kontekst. På den måde trækker han på 
ideologien, i hans tilpasning af konceptet: Den lokale forankring af sproget bliver central i 
modsætning til andre, mere internationale firmaer, hvor det originale japanske lean-sprog er 
vigtigt at indføre for at få et fælles sprog alle kan forstå på tværs af landegrænserne (bilag 2: 14-
15).  
 
På baggrund af ovenstående har vi vist, hvordan Kurt i mødet med NCC om de overordnede 
strategiske overvejelser omkring Tillidsbaseret Lean, har udledt ledetråde omhandlende 
forankringen af implementeringen; at det skal kunne mærkes indefra, tempo for 
implementeringen, at dette skal passe til den pågældende plads, og at det er resultater snarere end 
det teoretiske lean-sprog, der skal være i fokus. Vi kan således opsummere, at lokal forankring er 
den overordnede ledetråd, som Kurt har fået ud af mødet med NCC.  
Kurt tilpasser sin tilgang i forhold til implementeringen på baggrund af de ledetråde han har udledt 
i mødet med NCC (deres ønsker) og den ramme som han kommer med, hans erfaringer som 
konsulent og hans viden (overbevisninger) om byggebranchen. Konceptet tilpasses desuden 
sprogligt, ved at de sproglige lean-begreber ikke er i fokus, og dermed kan vi argumentere for, at 
der allerede i mødet med NCC’s ønsker for implementeringen sker en omformning af konceptet, i 
den forstand, at de teoretiske begreber nedprioriteres. 
  
Ifølge Kurt ønsker ledelsen altså, at Tillidsbaseret Lean forankres lokalt i organisationen. Men 
NCC’s projektorganisering stiller bl.a. nogle særlige betingelser for implementeringen af lean:  
“[...] den måde man organiserer det på i NCC lige netop på de her pladser, det gør at det 
er en anden tilgang til lean, end vi ville gøre alle mulige andre steder, fordi normalt siger 
man jo, at det er en kultur, at det kan tage mange år [...] Her får vi at vide, vi er på den her 
byggeplads otte, ti, tolv måneder og vi skal have gevinsten på [den tid] Det vil jo sige, vi 
skal virkelig lave, det jeg både kalder accelereret læring, [...] , lynhurtig i gang samtidig 
med, at vi skal erkende, at det ikke er den store kulturændring, vi når på alle områderne, 
men at vi forhåbentlig får [...] brugt nogle små redskaber til at skabe succes på pladsen [...] 
så man tager det med videre til det arbejde, man kommer på næste plads, eller hvor det 
er.”  
(bilag 2: 3). 
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Fra mødet med NCC udleder Kurt ledetråden omkring måden man organiserer arbejdet på, 
projektorganiseringen, som eksisterer i et begrænset tidsrum, og ledetråden omhandlende ønsket 
om, at få virkningen inden for dette tidsrum. Ledetrådene sættes i forhold til Kurts erfaringer (hans 
ramme) om, hvad man normalt gør; at man normalt arbejder med kulturen, hvilket tager lang tid. 
Således dannes meningen om, at accellereret læring er nødvendig og at kulturændringer må ske i 
det små via brugen af enkelte værktøjer og af de succeser, der skabes og tages med videre. 
Ramme-elementet han her trækker på er en handleteori, som han har udviklet på baggrund af sin 
erfaring som konsulent. Handleteorien tilskynder ham til at anvende accellereret læring i forhold 
til den specifikke situation på byggeprojektet. Denne ledetråd, projektorganiseringen, spiller 
således en væsentlig rolle for Kurts tilgang til implementeringen.  
 
Det er altså ikke en større kulturændring, som er tilsigtet i Kurts tilgang på byggepladsen. Dog 
håber han, at det som han som konsulent er kommet med alligevel vil gøre en forskel i 
organisationen. Han mener, at små succeser i arbejdet er med til at sikre læringen og dermed 
kulturen på lang sigt (bilag 2: 4): 
  
”Jo flere små succeser vi kan nå at generere lynhurtigt, hvor vi kan linke det til 
nogle bestemte metoder eller principper, desto mere begynder det jo at lagre sig en 
lille smule af den kultur og den hverdag [...]”  
(bilag 2: 4). 
 
Konceptet skal altså ikke spredes og indlæres gennem en større kulturel ændring i organisationen, 
men i stedet skal det indlæres via hurtig læring baseret på praksis. Når man har succes med 
praksis, mener Kurt, at denne succes kan kobles til de enkelte lean-metoder og -principper, og på 
den måde forhåbentlig påvirke kulturen. Det er en ideologi, han trækker på, i form af en 
overbevisning om måden kultur i organisationer fungerer på. Dette syn på kultur præger hans 
tilgang til implementeringen af konceptet på byggeprojektet; at den skal lagres lidt efter lidt 
gennem hurtig læring. 
 
Selvom det ikke er intentionen at skabe en kulturel ændring, som det normalt er i Kurts 
konsulentpraksis, har han en overordnet vurdering af kulturen på byggeprojektet: 
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”Og der har byggeprojektet været rigtig godt, fordi fra dag et af, der var der, synes 
jeg, en god kultur på pladsen, og det var nogle gode mennesker. Vi har haft et rigtig 
godt udgangspunkt med byggeprojektet i forhold til nogle andre pladser.”  
(bilag 2: 4) 
 
Der er, inden konsulenterne overhovedet møder hverdagen på pladsen, sket en tilpasning af deres 
tilgang til implementeringen. Med udgangspunkt i en ramme der bygger på, hvordan læring sker 
og hvordan kultur fungerer, tilpasser Kurt sin tilgang og konceptet både i forhold til branchens 
typiske måde at organisere arbejdet på i projekter og i forhold til det specifikke ønske om at få en 
virkning indenfor projektets tidsrum. Tilgangen tilpasses således at læringen kommer til at ske 
hurtigt (accelereret læring) og gennem praksis. Konceptet tilpasses vedrørende de sproglige 
aspekter. 
 
5.1.2 LivingLeans samarbejde med ledelsen 
Fra ledelsens overordnede ønsker skal vi nu til at kigge på LivingLeans samarbejde med den. 
Kurt har i første interview beskrevet udfordringer som eksempelvis: “[...] hvis ledelsen ikke ved, 
hvor de vil hen og har nogle klare mål og de er afstemt først, så dur det ikke.” (bilag 1: 11-12). 
Kurt orienterer sig således generelt efter, hvordan ledelsens holdning og tilgang er, og denne 
orientering vil blandt andre ting, ifølge Weick have indflydelse på, hvordan han skaber mening. I 
forhold til det konkrete projekt har Kurt dog kun rosende ord: “[...] det er personligt vurderet de 
dygtigste folk jeg har arbejdet sammen med i NCC og totalt i byggebranchen. Meget, meget 
kompetente folk.” (bilag 2: 5). Kurt peger på ledelsen i projektet, som fra starten var en del af den 
gode kultur på byggeprojektet:”… de var med på det fra starten, og det var hundrede procent. Der 
var ikke en eneste i ledelsen, som ikke bakkede det her totalt op. Altså det var jo helt fantastisk 
[...]” (bilag 2: 4). Han beskriver her en ledelse, hvor der har været enighed hele vejen gennem 
projektet, og der har været en velvilje i forhold til implementeringen af Tillidsbaseret Lean. Det er 
en ledetråd, som Kurt har udledt i interaktionen med ledelsen, i sin sociale orientering, nemlig at 
ledelsen i projektet har været betydningsfuld i at skabe en særlig stemning præget af 
målbevidsthed og enighed omkring implementeringen.  
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Kurt beskriver desuden hvordan projektleder, M, har været dygtig til at formidle denne begejstring 
for projektet til de ansatte: ”[…] M har også været god derude som leder[...] hver gang vi har kørt 
uddannelse, han kan stå og sige " jamen, det herinde, det gør vi også fordi vi tror på det i NCC og 
vi vil det i NCC" [...]” (bilag 2: 14). Projektlederen har ifølge Kurt understøttet de ting, der blev 
introduceret af LivingLean og knyttet dem til byggeprojektet og NCC. Her trækker vi på 
indskrivningsreglerne i tilpasningen af konceptet. Når M som leder og repræsentant for 
organisationen italesætter sammenhængen mellem NCC og Tillidsbaseret Lean, og samtidig også 
udtrykker ledelsesmæssig velvilje, har han medvirket til at indskrive konceptet i en organisatorisk 
kontekst. Konceptet sættes i forbindelse med virksomhedens strategiske målsætninger og får 
dermed en lokal markør. 
 
Derudover er tidlig inddragelse af de relevante aktører, noget Kurt fremhæver som  
betydningsfuldt for succesen på projektet, hvor konsulenterne selv er blevet tidligt inddraget, 
hvilket Kurt ser som “den største succesfaktor, hvis vi skal nå også at få lidt af det du kalder 
under isbjerget med, og vi er enige om hvad det er for nogle holdninger, der gælder fra dag et…” 
(bilag 2: 7). ‘Under isbjerget’ refererer til de bløde aspekter, kultur og adfærd i konceptet, som de 
normalt også går ind og arbejder med (Ebog: Lean Akademiet: 5). 
Men ledelsen har ifølge Kurt også tidligt informeret sjakket om konceptet og 
implementeringsprocessen. De har tidligt fået styr på organiseringen af arbejdsgrupper og de har 
forventningsafstemt, lavet akkordaftaler med medarbejderne og planlagt de overordnede linjer for 
projektet (bilag 2: 13). Denne tidlige involvering tilskriver Kurt stor betydning for projektets 
succes, som han kalder det 'ideale projekt’ (bilag 2: 4). Koordineringen med sjakbajs, vedrørende 
forhandling af løn, arbejdsdeling og organisering, og den generelle forventningsafstemning er 
tidligt blevet klaret: ”… man havde de sjak, der skulle ind og stå for det, med ham R der, for de 
var med i meget tidlig fase…” (bilag 2: 4). Her bliver sjakbajsens rolle central i forhold til at 
kunne styre denne arbejdsgruppe, da han er valgt som ene leder (bilag 2: 7). Kurt roser sjakbajsen 
for hans rolle i projektet: ”Og igen den sjakbajs derude. Han er bare høj klasse i at kunne det [...] 
der var det bare heldigt. Det var bare en person, som uanset om han nogensinde havde været på 
uddannelse, så var han bare kompetent, stort set til alt.” (bilag 2: 6). Kurt lægger stor vægt på 
ledelsens og sjakbajsens indstilling til implementeringen, det er væsentlige ledetråde han har 
udledt i mødet med byggeprojektet. Disse kontrasterer hvad han tidligere har mødt: “Vi har 
stadigvæk haft dårlige erfaringer, det er virkelig hvis, der har været nogle sjakbajser og 
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produktionsledere, som “agh, hvad skal de nu det for” [...]” (bilag 2: 2) Han lægger som sagt også 
vægt på den tidlige involvering og vigtigheden af, at det har været kompetente mennesker, hvilket 
han også har haft blandede erfaringer med: 
“[...] andre projekter jeg har været inde på, så har der været måske en syv-otte stykker med 
fra starten og få lavet spilleregler, så kommer [...] nogle flere og så kommer der nogle 
flere, og de der små, bare spillereglerne, hvordan vi nu vil kommunikere og hvad vi vil 
sammen, det får de ikke engang overlappet de nye, altså en introduktion til nye 
medarbejdere, det er sommetider en by i Rusland [...] i den her branche [...]”  
(bilag 2: 5) 
Med disse erfaringer kommer han således samlet til at skabe en mening om, at forløbet har været 
ideelt. Kurt lægger også vægt på sjakbajsens evner som leder, hvor han fremhæver, at der var lean-
elementer i form af møder, som blev holdt i sjakket, allerede inden konsulenterne kom ind i 
organisationen (bilag 2: 6). Der blev ifølge Kurt holdt to former for møder: 
 
”… ude i skuret, hvor de snakker om ”jamen, du, du og du mangler vi af en eller 
anden grund, så du går lige derover og hjælper”. Det er overblik, men faktisk lean-
principper, et morgenmøde, uformelt…”  
 
Og derudover: 
“[...] et fast ugemøde, hvor de virkelig snakkede de større ting igennem også. Så de 
har haft en rigtig god mødestruktur, uden at skulle til at sidde inde og holde møder 
[...] men har haft klare aftaler, ”vi mødes lige hver morgen og fordeler arbejdet. 
Hvor er vi henne?”  
(bilag 2: 8-9) 
 
Der er altså to former for møder på byggeprojektet, den løbende og mere spontane planlægning, 
som har til formål at korrigere for afvigelser fra den oprindelig plan, som bliver taget op til den 
ugentlige møder. Disse mødeformer havde allerede elementer af lean og har for Kurt fungeret som 
vigtige ledetråde, i hans skabelse af meningen om, hvordan han skulle tilpasse konceptet, som vi 
skal se senere. Spørgsmålet er når de har været så dygtige, hvad LivingLean så har kunnet bidrage 
med. Kurt vurderer her hvad ledelsen i organisationen har taget til sig: 
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”[...] hvis vi snakker værktøjer, så ville vi [konsulenterne] nok mange gange sige, det 
skal være mere struktureret, men hvis vi snakker principperne i at gøre det synligt - 
hvem skal hvad, principperne i hvor meget vi skal nå med nogle gode ugeplaner [...] 
[og] principperne i at vi har en stopper-op-og-snakker-forbedringer. De der tre ting 
[...] har de fulgt.”  
(bilag 2: 9) 
 
Det har altså været principper for lean som har været i fokus for ledelsen (inkl. sjakbajs). De har 
dermed ikke fulgt redskaberne grundigt, hvortil Kurt nævner at: “[...] de har oversat det lidt på 
deres måde [...]” (bilag 2: 9). Ifølge Kurt er der altså sket en tilpasning af konceptet i ledelsens og 
sjakbajsens modtagelse. De har mødt konceptet, skabt en mening ud fra grundprincipperne og 
taget det i brug på deres egen måde. Kurt genfinder her en samtale, som han havde med sjakbajsen 
omkring konceptet: ”Som han [R] altid siger til mig, "ved du hvad Kurt, hvis vi kan skabe flow og 
kommunikere, så behøver vi da overhovedet ikke nogle fine ord og tillid og alt muligt andet fordi 
så har vi det hele”.” (bilag 2: 11). Vi tolker ud fra denne anekdote, at det der giver mening for 
sjakbajsen, når han møder konceptet, er de overordnede principper hhv. lean og tillidsbaseret 
ledelse. Han skaber mening med konceptet ved at reducere det komplekse sæt af begreber, der 
ligger bag til to grundprincipper, som han kan relatere til sin egen erfaring. Det er her relevant 
hvordan denne forståelse af konceptet konsulenten har mødt fra sjakbajsen, har spillet ind på 
hvordan han har kontekstualiseret konceptet. Kurt fremhæver her at han har taget højde for “at 
tavlemøder, det behøver ikke at være lige netop på én måde med nogle små sedler og stå op og 
sådan. Men at de har fået lov til at være med i deres struktur [...]” (bilag 2: 10).  
Kurt har således omformet konceptet, fratrukket sin egen måde at at holde tavlemøder på og  
ladet R’s egen praksis stå frem. Således er der sket en tilpasning. Men på trods af dette, har 
konsulenterne alligevel været inde over nogle parametre: ”… vi har så stadigvæk været inde som 
konsulenter og har overværet den måde de gør det på og giver en tilbagemelding til R, som har 
holdt et eller andet. Og kunne han gøre det lidt bedre?” (bilag 2: 10).  
De forslag til forbedringer Kurt bidrog med var både i forhold til om han kunne ‘stå lidt 
anderledes’ (bilag 2: 10) men særligt i forhold til princippet ‘involvering af medarbejdere’, som 
han mener, at R er blevet mere bevidst om: “ [...] “fik du nu lige de to stille derovre [...] Går du 
så også over og hører om de nu har nogle idéer?" (bilag 2: 10-11). Men også uddelegering af 
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ansvar: “ [...] du skal jo lave en kronprins. Det er jo ikke kun dig der skal være god.” (bilag 2: 
11).  
Der var allerede lean-elementer i projektet i form af onsdagsmøder, som konsulenterne dermed 
ikke har ændret ved, men har fået lov til at bevare deres form. Der har derfor ikke været behov 
for at kopiere den mødeform som konceptet foreskriver, men i stedet har konsulentens rolle gået 
fra at skulle oversætte dette element af konceptet til blot at være understøttende i forhold til det, 
der allerede kører i organisationen. Ifølge Kurt har ledelse og sjakbajs været kompetente. De har 
været dygtige til at udvise retning og målbevidsthed, og signalere at de I NCC gerne vil 
Tillidsbaseret Lean. Derudover har de i organisationen allerede haft elementer af lean i deres 
møder; og dette er ledetråde som Kurt har udledt og som har haft stor betydning i måden han har 
tilpasset konceptet til byggeprojektet.  
 
5.1.3 Konsulentens samarbejde med sjakket 
Hvordan har de i forhold til medarbejderne tilpasset dette koncept? Overordnet set beskriver 
Kurt, at de tager højde for hvilken branche de har med at gøre. Det er bygge- og anlægspersonale 
og dertil tilpasser de aktiviteterne: 
 
“[...] når vi starter op efterhånden med nogle medarbejdere, så er det introduktion, hvor 
vi snakker lidt om principperne. Og så leger vi gerne lidt, altså hulahop-lean, som vi 
kalder det. Gennem nogle hulahopringe, og lave løbende forbedringer. Viser en masse 
billeder fra tidligere pladser af succeser.”  
(bilag 2: 12) 
 
Der er hermed nogle bestemte redskaber, som han anvender, når konceptet skal formidles. I 
ovenstående fokuserer han på læring gennem leg og brugen af billeder, som en måde at illustrere 
og konkretisere et underliggende princip på.  
Med dette fokus på at synliggøre principperne gennem konkrete aktiviteter og illustrative 
billeder, kan vi se relationen til hans overbevisning (hvis vi følger Weick) om, hvad der driver en 
bygge- og anlægsarbejder: “[...] hvis det giver mening og det ser ud til at give nok i 
pengepungen, så behøver vi ikke at have alle de der teorier og beviser, og "analyse viser"” (bilag 
2 :16). Teoretiske forklaringer er ifølge Kurt fjernt fra disse medarbejderes identitet som 
byggefolk, og de finder det som giver mening for dem i hverdagen (og i pengepungen) mere 
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tiltalende, hvilket er de ledetråde han trækker på, når han tilpasser konceptet ift. leg og visuel 
præsentation. Disse formidlingsmetoder havde måske ikke virket i et kontorlandskab, blandt folk 
med en anden faglig identitet. Som han også selv lægger vægt på: “[...] når man er ude, at man 
tilpasser sig målgruppen, altså så banalt er det [...] hvis du skal indføre noget nyt: Hvad er 
målgruppen (tryk på) [...] det er at møde folk hvor de er [...]” (bilag 2: 16). Således er 
opmærksomhed omkring målgruppen også en del af den ramme, han som konsulent trækker på. 
Selvom redskaberne ikke er i fokus mener Kurt alligevel, at de har haft succes med at få 5S ind i 
sprogbruget blandt medarbejderne: 
 
“[...] 5S, det fik vi nok introduceret som et fælles sprog[...] "det er sgu ingen 5S". Det 
begyndte de selv at gå sige til sidst [...] den fik de virkelig taget til sig derude [...] for de 
kan godt se, at det giver en rarere arbejdsplads samtidig med at de kan finde tingene [...] 
Så der har de lært lidt lean-sprog.”  
(bilag 2: 13-14) 
 
Som vi tidligere var inde på, var det ikke formålet med implementeringen af Tillidsbaseret Lean 
at indføre et teoretisk sprog omkring det, men alligevel ser Kurt, at medarbejderne har taget 
noget af det oprindelige lean-sprog til sig. 5S er her et redskab medarbejderne har kunnet skabe 
mening med, da det har en konkret betydning for deres arbejde. Rydelighed og orden er altså 
ledetråde Kurt udleder fra det oprindelige koncept, som har en konkret og lokal betydning for 
meningsskabelsen hos de personer han introducerede begreberne for. De fem S’ers betydning i 
projektet er noget Kurt retrospektivt udleder. Dermed kan vi ikke sige, at han i omformningen af 
konceptet på et tidligt tidspunkt i projektet har forstærket betydningen af 5S frem for andre dele 
af Tillidsbaseret Lean (jf. den modificerende modus), men det har altså betydet noget i mødet 
med medarbejderne og det er det han udleder af forløbet. 
 
Når projektet har været det “ideale projekt” (bilag 2: 4) har den største udfordring for Kurt været 
at: ”De har været svære at udfordre nogle gange”(bilag 2: 17). Han vurderer i den forbindelse, at 
LivingLeans indsats på grund af det stærke fundament har haft en beskeden effekt: “Så det værktøj 
[...] som de har brugt 80 pct. før eller 90, der er de så kommet op på 95 pct.” (bilag 2: 9). Kurt 
reflekterer over, hvad konsulenternes rolle har været i projektet, og udover at introducere og 
udfordre medarbejderne på lean-principperne, som f.eks. flow, procesplaner og spildspotting, så 
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har LivingLeans rolle været at synliggøre de områder, hvor medarbejderne på pladsen i forvejen 
var dygtige, gøre dem bevidste om det og holde fokusset på disse elementer (bilag 2: 9). Som Kurt 
beskriver det: “[...] vi har sådan lige kunne dreje det og snakke om hvad giver så mening.” (bilag 
2: 9).  
Det har dermed ikke været nødvendigt for konsulenterne at lave de store ændringer i 
implementeringen af Tillidsbaseret Lean, men dog at lave små justeringer, de steder hvor det ‘gav 
mening’. Dermed har omformningen af konceptet handlet om at fremhæve enkelte dele, som 
konsulenten har fundet relevant i forhold til kontekstualiseringen. 
 
5.2 Analyse: Projektleder 
5.2.1 Lean-konceptets fortid i NCC  
Vi starter analysen med brudstykker fra leans fortid i NCC, da det har betydning for, hvordan M 
har skabt mening med konceptet. Ordet ‘lean’ er ikke ukendt i M’s ører. Da vi spørger ind til om 
der i NCC er erfaringer med lean, fortæller han en historie om en fejlslået implementeringsproces: 
For ti år siden forsøgte man i NCC at implementere en udgave af lean, og det var angiveligt egne 
folk fra NCC, der havde ansvaret for implementeringen. Forløbet beskrives som en fiasko, hvor 
‘lean-folk’ fra hovedkontoret kom ud på byggepladsen en gang om ugen, holdt et møde og tog 
tilbage igen (bilag 4: 6). M uddyber: “Og jeg kan bare huske dengang, folk de kiggede bare "hvad 
fanden skal de her?"” (bilag 4: 6). Han opsummerer historien med: “Så det man skal med det, det 
er jo, altså, man skal have det ind under huden, så det bliver en naturlig del af den måde, man 
arbejder på.” (bilag 4: 6) Han tilføjer også andre erfaringer med forløbet: “Men mange har oplevet 
det som noget med nogle gode elementer i, og så løber det ud i sandet. Det er svært at fastholde.” 
(bilag 4: 6) og “Jeg tror måske det bliver for teoretisk og nogen gange for skematisk altså.” (bilag 
4: 6) 
Denne opsummering og yderligere erfaring er en slags hvad-kan-man-så-lære-af-dette?, eller 
rettere sagt historiens morale. Følger man Weick er denne historie en del af M’s ramme, en del af 
den ramme han formodentlig har trukket på i mødet med LivingLean, deres tilgang og konceptet, 
hvilket vi vil argumentere for med følgende eksempler på, hvad han har fået ud af Tillidsbaseret 
Lean og LivingLeans ageren i NCC. 
Historien og erfaringen med den store afstand mellem ‘lean-folk’ og arbejdsfolkene har guidet M 
vedrørende udvælgelse af ledetråde i mødet med LivingLean, hvor han især lægger vægt på Kurts 
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facon og tilgang:  “Det gode ved LivingLean, tænker jeg, i forhold til hvad jeg sådan har oplevet 
tidligere, [...] det er for det første at der er noget undervisning. At de får baggrunden at vide.” 
(bilag 4: 15) og: “Og så at LivingLean, synes jeg især Kurt der, han har en praktisk tilgang til det. 
Han er selv tømrer fra starten, og det giver nok også plusser, tænker jeg, for sådan en flok der, i 
forhold til en der kommer fra Handelshøjskolen [...]” (bilag 4: 15). Desuden tilføjer han om 
konsulenten Anita (ekspert i tillidsaspekterne) som havde til opgave at høre alle folk: “Men jeg 
tror egentlig også at bare det at de blev hørt og blev spurgt "har I en mening om det her?". Det 
tror jeg faktisk de var glade for.” (bilag 4: 16). Det er således i højere grad de nære relationer som 
konsulenterne Kurt og Anita, ifølge M, formår at etablere i byggeprojektet, men som åbenbart 
fejlede under den forrige implementering. Dette kan ses som eksempler på ledetråde han dengang 
hev ud af mødet med LivingLean, som står i stærk kontrast til hans portrættering af ‘lean-folkene 
fra hovedkontoret’. Også da vi spurgte ind til, hvad han synes, der var vigtigst ved konceptet 
udtalte han: ”Og involvering, det er rigtig vigtigt. Om det så er at alle skal ind at sidde ved bordet 
og kigge på tavlen, forbedringstavlen, eller det er på en anden måde, det ved jeg ikke. Det tror jeg 
er rigtig, rigtig vigtigt. ”. På denne måde kan man argumentere for, at den tidligere dårlige 
erfaring med implementeringen af lean, herunder især med konsulenterne (hans ramme) har været 
guidende i hans udvælgelse af ledetråde i mødet med LivingLean, og derfor har haft betydning for, 
at han har især lægger vægt på konsulenternes tilgang og inddragelsesaspektet ved konceptet. 
Dette understøttes også af sætningen “Det gode ved LivingLean, tænker jeg, i forhold til hvad jeg 
sådan har oplevet tidligere,[...]” Dette element i hans ramme har på den måde haft betydning for, 
hvordan han skaber mening med konceptet, hvor inddragelse bliver centralt. 
 
5.2.2 Lean light 
Derudover kan man også argumentere for, at historien har haft indflydelse på den måde de har 
valgt at tilpasse det, hvor det vigtige for M var at:  
“[...] det sådan ret hurtigt kunne blive til noget, som vi allesammen derude følte gav et 
bidrag. Gav noget. For det er klart, hvis man bare holder mange møder og ingen rigtigt 
kan se formålet med det, det tager bare, det tager faktisk bare vores tid. Sådan er der 
nogen der godt kunne se det. Nu skal vi til at sidde til et tavlemøde, flere 
informationsmøder, flere planlægningsmøder, vi skal til at deltage i, jamen, det var da 
bedre vi bare kom ud at arbejde. Sådan er manges holdning jo. ”  
(bilag 4: 4)  
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At de kunne føle, at konceptet gav et bidrag har for M været et ønske til konsulenten (vi kan dog 
ikke vide om han eksplicit har efterspurgt). Det er med andre ord en ledelsesmæssig betingelse, for 
hvordan Tillidsbaseret Lean er blevet tilpasset til organisationen. 
 
Det er vigtigt for M, at de ikke skulle gentage den tidligere fiasko, hvor man kan argumentere for, 
at implementeringen af lean dengang nærmere var en forstyrrelse, der afbrød medarbejderne i 
deres arbejde, der fik dem til at stoppe op og bruge tid og energi på at skabe mening med dette, 
hvilket sikkert har skabt følelsesmæssig frustration - hvem er de folk, hvorfor skal jeg afbrydes i 
mit arbejde og hvad snakker de om? Ifølge Weick er man altid midt i noget, i dette tilfælde var 
medarbejderne midt i deres byggeprojekt. Afbrydes man i det man er midt i, kan det enten få to 
udfald: Enten skaber afbrydelsen fremgang og positive følelser medfølger (hvis man kan skabe 
mening med den), men hvis man ikke kan det, bliver det en forstyrrelse af det man er midt i, 
hvilket skaber en følelse af frustration. Derfor har det været vigtigt for M i 
implementeringsprocessen at sørge for at skabe en følelse af fremgang, i stedet for afbrydelse: “At 
følelsen af at byggeriet, det gled, den var der.” (bilag 4: 5) Og i stedet for at det bliver som sidste 
gang, hvor det i grunden var gode elementer der var svære at fastholde, så lægges der vægt på, at 
det bliver noget folk skal tage til sig (bilag 4: 5), som han også senere uddyber: “Man skal have 
det ned til at det bliver nogle naturlige processer, øh, både den måde man snakker sammen, og 
man planlægger sammen [...]” (bilag 4: 6). 
 
Ovenstående er de ledetråde, som han har trukket ud af mødet med LivingLean og det er blandt 
andet hans tidligere erfaringer (historien blandt andet) der har guidet ham i denne udvælgelse. Fra 
hans erfaringer ved han, at det skal være noget som medarbejdere kan relatere sig til, noget som 
ikke forstyrrer dem i deres arbejde, så det kan indgå som en naturlig del af det. Den mening han 
dermed har skabt med LivingLean, deres tilgang og konceptet har betydet noget for den måde, han 
har valgt at tage imod konceptet og hvordan han har tilpasset det, hvilket eksemplificeres i hans 
udtalelse omkring det der er vigtigt for ham i implementeringen: “Så det var vigtigt for mig at få, 
måske ikke, der er jo meget i alt det her lean. Vi skulle ikke tage fat i det hele på en gang. Vi skulle 
ligesom finde de elementer, som vi troede på kunne, allerede på det projekt, allerede tidligt i 
projektet kunne give en effekt.” (bilag 4: 4). Dette er et eksempel på hvordan M har skabt mening 
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med og dermed tilpasset konceptet; at implementeringsprocessen i første omgang skulle startes 
med nogle enkelte elementer, der hurtigt kunne vise sig nyttige.  
Et andet aspekt der har præget hans meningsskabelse om, at de ikke skulle rulle hele lean-
konceptet ud, og at man hurtigt skulle mærke en effekt, er hans syn på medarbejderne. Han 
karakteriserer dem som en type af medarbejdere, der ikke er så uddannet, som derfor heller ikke 
skal beskæftige sig med det teoretiske i for lang tid ad gangen, eller i for høj grad og som er 
fokuseret på at tjene penge, hurtigt (bilag 4: 6-7, 16 og 25- 26). Dette er alle overbevisninger om 
‘håndværkeren’ eller ‘bygningsarbejderen’, som han også kalder dem, og kan betegnes som en 
ideologi han trækker på, for at forstå de sociale situationer han kommer i, når han skal forholde sig 
til disse medarbejdere. Det er således generaliseringer, der er med til at forsimple omverdenen for 
ham, og disse har han som en del af en ideologi, trukket på i mødet med LivingLean og konceptet 
for at skabe mening om, hvordan de skulle implementere det; Det der blev implementeret var få 
elementer, der ikke skulle fylde for meget, både vedrørende det teoretiske (for de er ikke så 
uddannede), men også tidsmæssigt (det skulle ikke tage for meget tid væk, for de vil gerne tjene 
penge hurtigt), og at det skulle give en hurtig effekt.  
 
5.2.3 Det sociales betydning 
Men i processen om at finde frem til den måde at implementere konceptet på, har en social 
orientering fundet sted for M, hvilket tydeliggøres i følgende citat om, hvordan han greb det an: 
 
“[...] jeg snakkede lidt med Kurt om, hvordan de havde gjort på andre byggepladser, og så 
snakkede jeg lidt med både den funktionære gruppe, [...] N og A, om hvordan vi måske 
kunne gribe det an, og jeg snakkede lidt med R om det. Fordi han har en måde han også 
styrer nogle ting på i forvejen. Jeg kendte ham ikke inden vi kom derud, så der var også 
nogle ting vi opdagede hvordan han gjorde, kan man sige, som sikkert har lean elementer i 
sig, tænker jeg. Så, prøve at få snakket med ham om hvad der kunne give værdi [...]”  
(bilag 4: 5) 
 
Ved at orientere sig socialt mod de forskellige parter får han i fællesskab med disse igangsat sin 
meningsskabelse om implementeringen. Bl.a. skabes der, ifølge M mening om R’s tilgang idet de 
opdager at denne til en vis udstrækning kunne sammenlignes med lean-konceptet. I interaktionen 
med Kurt udleder M indsigt i hans erfaringer med lignende implementeringsprocesser. Her er det 
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sandsynligvis historien, som en del af hans ramme, der har guidet ham i at udlede denne ledetråd, 
og meningen, der bliver skabt guider ham i hans videre håndtering af implementeringsprocessen, 
som vi skal se. M’s meningsskabelse om implementeringen er således betinget af de andre 
involverede parter. Det lader til, at der har været en form for forventningsafstemning vedrørende, i 
hvilken form konceptet skulle tilpasses og hvordan de skulle implementere det:  
“[...] og så blev vi enige om, at vi skulle lave sådan en, jeg ved ikke om man kan sige lean 
light, men vi skulle ikke rulle det hele ud. Så det var meget det her med at prøve 
procesplaner og inddrage dem i planlægningen på et tidligt tidspunkt.”  
(bilag 4: 5) 
Således har de sociale aspekter i hans meningsskabelse haft stor betydning for, hvordan de er endt 
med at modtage konceptet. Den måde M har skabt mening med konceptet og 
implementeringsprocessen på, at det netop skulle være en light-udgave af lean, har dermed være 
præget af både erfaringsmæssige, sociale aspekter og en bestemt opfattelse af den typiske 
medarbejder. 
 
5.2.4 “Vi kan alle sammen nogle af elementerne” 
Men som vi skal se, og som det måske indledende viste sig i form af, at R havde et vist indblik i 
lean, er lean eller i hvert fald det M betegner som elementer af lean, ikke noget nyt i 
organisationen, hvilket M ekspliciterer, da vi spørger ham hvad der var brugbart ved konceptet: 
“Det her med processer og tidlig inddragelse, som vi nok i en vis grad, godt kan, synes vi kan i 
forvejen.” (bilag 4: 20). Inddragelse er altså ikke noget helt nyt ifølge M og det er også noget han 
ekspliciterer flere gange. Han beskriver eksempelvis det indledende forløb før byggeprojektets 
egentlige start (før folkene kom på byggepladsen), hvor han ved forskellige lejligheder 
koordinerede med R, sjakbajsen for byggeprojektet, omkring mandskab (kompetenceafklaring, 
blandt andet) og senere hen, med inddragelse af en lille gruppe byggefolk, omkring de praktiske 
ting vedrørende byggeprojektet (bilag 4: 10-12 og 13). Han siger: “Og det jeg snakker om her, det 
var jo sådan set noget vi gjorde inden vi fik Kurt og LivingLean på banen.” (bilag 4: 13). Ifølge M 
lå deres indledende planlægning allerede op af procesplaner (et element, der kendetegner lean, 
ifølge M) inden LivingLean kom på, hvilket han beskriver her, da vi igen spørger ham om, hvad 
der har været godt ved at implementere Tillidsbaseret Lean i projektet, herunder hvilke ting han er 
blevet bevidst om:  
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“[...] det er det her med inddragelse [...] Og gennemgå processer. Altså lean har meget det her 
med procesplaner. Det har vi også lært oppe på en tavle og en øh, med gule sedler på. Øh, i 
virkeligheden var det også noget af det vi lavede indledende inden sommerferien inden Living 
Lean kom ind, hvor vi bare sad rundt omkring et bord og snakkede om det. Det var ikke helt 
ligesom Lean-modellen vil have vi skal gøre det, men det har alligevel nogle af tingene, 
tænker jeg.”  
(bilag 4: 14) 
Så både inddragelse og involvering af medarbejdere og planlægning og koordinering af 
byggeprojektets processer er ikke noget nyt, selvom det er noget af det han trækker ud, som han 
har fået ud af konceptet og LivingLean, som han siger at han er blevet bevidst om. Retrospektivt 
kommer LivingLean til at blive blot én del i den større, samlede beretning om byggeprocessen i 
M’s opfattelse. På den måde bliver Tillidsbaseret Lean skrevet ind i organisationens historie, fordi 
det er genkendelig i forhold til hans erfaringer, da de elementer konsulenterne kom med var 
sammenlignelige med de igangværende processer på projektet. 
 
Dette er et aspekt, der har betydning for måden han ser på konsulenternes indvirken og måden han 
har valgt at bruge konceptet og dermed på hans modtagelse af det: 
 
“[...] det er ikke mere koncept end at vi skal prøve at tage det vi synes vi kan bruge. Mere 
er det ikke, jo. Og de har været konsulenter på den måde, at de skulle prøve at lære os det, 
og prøve at få os igennem det. Og så skulle vi selv overtage det og køre videre med det.” 
(Bilag 4: 20) 
Her beskriver M først hvordan de har været pragmatiske i forhold til at tage det de kan bruge fra 
konceptet. Her er den mening de skaber i mødet med konceptet styrende for, hvordan det er gået 
med modtagelsen af konceptet og i sidste ende, hvordan de selv har kørt videre med konceptet. Vi 
kan igen se et element af indskrivning i forhold til at det fremmede koncept bliver gjort til deres 
eget - konceptet er blevet lokaliseret.  
M har således en opfattelse af sig selv (og de andre) som personer, der allerede kunne noget lean-
relateret inden LivingLean kom på banen, hvilket han måske retrospektivt har fundet ud af efter at 
de har været der, eller løbende mens de har været der - det kan vi ikke vide os sikre på. Til trods 
for dette lader det til, at der er forskellige meninger om, hvorvidt de allerede før projektet har 
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kunnet hvad der skulle til. Da vi spørger ind til hvad der netop var smart i byggeprojektet, lægger 
han ud med at sige: 
“Altså jeg ved ikke hvad R han har sagt og jeg ved heller ikke hvad folkene de har sagt, 
han vil nok sige at øh, han kan det der skal til i forvejen. [...] hvis du spurgte N, [...], han 
ville nok også sige han kan det hele i forvejen. Øhm, det tror jeg ikke rigtig, men vi kan 
alle sammen nogle af elementerne.“  
(bilag 4: 14).  
 
Det er også et eksempel på at hans adfærd er betinget af de andre involveredes underforståede og 
forestillede tilstedeværelse. Det virker som om han i interviewet føler sig nødsaget til at orientere 
sig mod de andre før han i virkeligheden giver sin egen mening til kende. M har orienteret sig 
socialt, og ved godt, hvad de andres holdning er til det, men han mener i virkeligheden, at de ikke 
er eksperter i lean, hvilket ellers er en holdning han har identificeret blandt projektets involverede. 
Om sin egen læring siger han: “Men egentlig også, noget jeg har fået øjnene op for. Nu var det 
meget nemt med R på det her projekt, men faktisk det med at få, det er også en del af lean, er det 
ikke? Kompetenceafklare. Det er det i hvert fald i Kurts begrebsverden.” (bilag 4: 20). Han 
vurderer også hvad de, ifølge ham, ikke helt har fået fat i: 
 
 “Og så, noget som vi måske sprang lidt for meget over og aldrig sådan helt fik op at køre, 
det er det her spild-spotting, 5S. [...] Men spild af materialer, og det at holde styr på 
værktøj og andet, øh, synes jeg var en god øjenåbner. Men det var ikke noget vi sådan 
nåede at blive så systematiske i at bruge. Og rigtig få nogen effekt ud af.”  
(bilag 4: 20) 
Her kan der være tale om, at det måske er hans selvopfattelse som uddannet ingeniør (bilag 4: 6), 
der prægerde ledetråde han trækker ud, eller skaber i omverdenen. Med udgangspunkt i dette 
argumenterer vi for at han er mere vant til at begå sig i en mere teoretisk abstrakt verden, hvilket 
kan være medvirkende til, at han kan se, eller sætte ord på, at de ikke har fået så godt styr på nogle 
af de konkrete koncepter. På den måde har hans identitet og selvopfattelse indflydelse på, hvordan 
han synes, at medarbejderne har modtaget konceptet, hvor han også afsluttende vurderer om 
forløbet og konceptet: “Der er mange ting der er gået godt der, og ting har fået gavn af det 
derude, tror jeg. Men altså kørt perfekt efter lean-koncepter osv., der er et stykke vej endnu.“ 
(bilag 4: 29) 
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5.2.5 Betingelser i branchen og omverdenssyn 
Et aspekt der også er centralt i M’s meningsskabelse med forløbet og konceptet, og dermed, 
hvordan han har modtaget det er hans opfattelse af den verden han indgår i.  
Overordnet udtaler han om byggebranchen at “[...] det er en svær branche [...] byggebranchen er 
gammeldags og tung at forandre.” (bilag 4: 29) og om ‘verdenen’: “[...] når nu det er sådan en 
omskiftelig verden vi lever i, ikke [...]” (bilag 4: 8). Den måde han opfatter byggebranchen på står 
direkte i modsætning til, hvordan han beskriver verden i generelle termer. Den ‘verden’ han 
omtaler som omskiftelig, er den måde arbejdet er organiseret på med projekter. I interviewet 
tegner han meget klart forskellene op mellem en konventionel fabrik og forhold i byggebranchen, 
der kan være udfordrende i forhold til implementeringen af lean. Det er nemmere på en traditionel 
fabrik, da man her fastansatte og kan forbedre de fastlagte arbejdsprocedurer - de kan forblive de 
samme over mange år (bilag 4: 7)  I byggebranchen er det anderledes, forklarer han:  
 
“Udfordringen på en byggeplads, det er jo at, [...] den ændrer sig hele tiden. Derfor er der 
selvfølgelig stadigvæk nogle ting, man kan forbedre og det er måske endnu mere vigtigt det 
der med at have en god kommunikation sammen. Det der så også er udfordringen, det er at 
når man hyrer nogle folk til det projekt. Ti måneder senere så er de væk. Så alt det man 
har arbejdet på i ti måneder, på at forbedre lean-processer og andre ting.”  
(bilag 4: 7) 
Hans syn på omverdenen, der i en forstand er omskiftelig (projektorganiseringen) og i en anden 
forstand er gammeldags og tung at danse med vedrørende forandringer (byggebranchen), har som 
et del-element i hans ramme haft indflydelse på, hvilken måde konceptet er blevet valgt 
implementeret på, altså hvilke ledetråde i konceptet, der har vægtet for M; ud fra synspunktet, at 
branchen er udfordrende at skabe forandringer i, har fuldpakken ikke været en løsning, men nogle 
mindre del-elementer i konceptet, der således nemmere kunne integreres i den ellers så 
konventionelle kontekst, hvor en bestemt type medarbejder desuden også indgår. Og disse 
elementer i konceptet er måske også valgt ud fra et synspunkt, hvor omverdenen er omskiftelig, og 
at det derfor ikke gav mening at implementere Tillidsbaseret Lean i konceptets fulde omfang fordi 
projektorganiseringen er midlertidig og folk flyttes rundt og spredes - det kan ikke betale sig. M 
trækker på et paradigme, hvor omverdenen både er omskiftelig og statisk og det er denne del af sin 
ramme han trækker på, når han i mødet med LivingLean skaber meningen med konceptet om, at 
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de ikke skal rulle den helt store implementering ud. Et paradigme er som sagt en alternativ 
forståelsesramme og kan deles som et fælles referencepunkt, dette er også tilfældet som vi skal se i 
analysen af A, der også forstår omverdenen som en omskiftelig størrelse.  
 
M opfattelse af byggebranchen, og dermed hans omverden (eller en del af den), er at den er 
henholdsvis omskiftelig og statisk, hvilket præger den måde han ser implementeringen af 
konceptet på lang sigt, og ikke bare i forbindelse med byggeprojektet. 
M påpeger udfordringen med de timelønnede: som følge af den løse tilknytning de timelønnede 
har til NCC, hvor de efter endt projekt enten bliver ansat i et nyt projekt eller bliver fyret, ved man 
ikke reelt om de ansættes igen. Det er denne del af sin ramme, at verden er omskiftelig, han 
trækker på når han følgende skaber meningen om, at den reelle investering ligger i at uddanne 
byggeledelsen i Tillidsbaseret Lean (bilag 4: 2 og 28): “Vi vil jo forsøge at funktionærgruppen, 
som trods alt er sådan rimelig fast, at de bevarer fokus på de ting der. Og det skal så være dem 
der, så driver det og "driver" det. Det er det nødt til at være.” (bilag 4: 23) I forbindelse med dette 
udtaler han: “Så hvis det skal blive til en kultur. Det er stadigvæk så relativt nyt, så man kan ikke 
kalde det en kultur endnu. [...] Det skal byggeledelsen[...] håndtere og klare.” (bilag 4: 22) 
Målet om at der blandt funktionærerne i NCC skal opbygges en fælles kultur udspringer af at de, 
modsat medarbejderne på enkelte projekter, er mere faste i organisationen. På den måde mener M, 
at de kan være med til at videreføre idéerne bag konceptet i nye projektmæssige sammenhænge. 
Med udgangspunkt i teorien om dekontekstualisering kan der være udfordringer ved i at oversætte 
en praksis fra en bestemt organisation til en ny kontekst, hvis der her er tale om en praksis, som 
ikke er eksplicit beskrevet eller hvis praksis er indvævet i de organisatoriske strukturer. Hvis 
oversættelsen af konceptet har været afhængig af den særlige organisering som har været på 
gældende i byggeprojektet bliver det interessant om de kan tage konceptet med videre i en 
organisering der afviger herfra.  
 
5.2.6 Tillidsbaseret Lean på lang sigt 
Vi spørger til, hvad der skal komme ud af at implementere Tillidsbaseret Lean på lang sigt, hvor 
han igen trækker på sin ramme om projektorganiseringen som den omskiftelige verden, hvor folk 
bliver sat sammen på ny for hvert nyt projekt (bilag 4: 21):  
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“Det skulle jo gerne være sådan at når der bliver sat en ny gruppe mennesker sammen, at 
man så har et eller andet fælles fodslag til hvordan det skal køre. Og har en fælles 
forståelse for lean og de der principper. Men samtidig så er man også nødt til at tilpasse 
det, hvordan man bruger det skal man også tilpasse til den flok, der nu er samlet.”  
(bilag 4: 21).  
 
og yderligere tilføjer han:  
 
“Vi skal sådan helt jordnært, så skal vi opnå en bedre planlægning. Øh, og en bedre 
planlægning sammen helt ud i yderste led. Og en større forståelse for hinandens 
situation. Bedre kommunikation og blive bedre til at informere hinanden om ting og 
sager i tide, for det er i hvert fald noget der koster mange penge og meget tid i 
byggebranchen.”  
(bilag 4: 21). 
 
Dette hænger sammen med udfordringen om, at effekterne ved at implementere 
Tillidsbaseret Lean ikke kun skal ske i én proces i et byggeprojekt, men i alle byggeriets led, 
eksempelvis at kommunikationen og vidensdeling med ingeniørrådgiverne og arkitekterne 
skal blive bedre (bilag 4: 21). 
 
5.3 Analyse: Arbejdsleder 
5.3.1 Lean som værktøjer i dagligdagen 
Fra M skal vi nu kigge på A’s meningsskabelse med Tillidsbaseret Lean og 
implementeringsforløbet og dermed hvordan han har modtaget konceptet. 
 
Vi spørger A hvorfor lean-konceptet gav mening i projektet, og han svarer: “Jamen jeg synes jo at 
det giver nogle, det giver nogle gode værktøjer i dagligdagen også [...]” (bilag 5: 2) Følger man 
Weick, har hans identitet som arbejdsleder i projektet, blandt andre ting, været medvirkende i 
udvælgelsen af netop værktøjer, som ledetråd (bilag 5: 1). Dette viser sig i den måde han fungerer 
som leder på, hvor han har sin daglige gang på pladsen, hvor han taler med alle folkene og hvor 
han nogle gange er mere ude på pladsen end på kontoret (bilag 5: 16-17). Han arbejder tæt 
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sammen med arbejderne, hvilket viser sig i en hans beskrivelse af en procedure for 
problemløsning, hvor han har: “[...] gået ud og så taget den der gruppering og så snakket stille og 
roligt omkring hvad, hvad der skulle til for at løse det og det.” (bilag 5: 9) Hans identitet som 
leder og de opgaver der er knyttet hertil præger den måde han relaterer sig til og indgår i sin 
omverden, hvor det tætte samarbejde med medarbejderne er en central del af hans omverden, 
hvorfor han i mødet med LivingLean og konceptet netop trækker de gode værktøjer ud som en 
ledetråd, fordi han selv også gør brug af dem i sit daglige arbejde. 
Netop denne problemløsningsprocedurer, betegner han også som værktøjsmøde eller 
toolboxmøde, og da vi spørger ind til om det er noget der er tradition for, vurderer han lidt frem og 
tilbage, at det har han i hvert fald selv gjort brug af, men tilføjer at de har kaldt det noget andet. I 
beskrivelsen bruger han bl.a. ordet ‘brainstorm’ (bilag 5: 8-9). Vi spørger lidt efter om ordet 
‘toolbox-møde’, kom med LivingLean og her opstår der forvirring over begrebets ophav:  
 
“Ja, ja (trækker på det). Ja, det er jo så det man kalder det jo et toolbox-møde, ikke også 
typisk, eller det ved jeg ikke, det gør man måske ikke engang i, det gør man nok i vores 
eget sikkerhedssystem, kalder vi det et toolbox-møde, jeg tror faktisk ikke, jeg ved ikke om 
Kurt, han har decideret den, det kan da godt være, at jeg blander det sammen, jeg kommer 
i tvivl om han har det, det er jeg ikke sikker på. ”  
(bilag 5: 9) 
Dette kunne tyde på at lean-konceptets detaljer, hvem der kalder det hvad, i hvilken sammenhæng, 
ikke er specielt vigtigt for A. Dette er dog ikke ensbetydende med, at han ikke er ferm til indholdet 
i konceptet, hvor han giver en definition på, hvad et værktøjskassemøde er (bilag 5: 8). Til trods 
for dette kan vi ikke fastslå, om der er sket en oversættelse af konceptet, fordi han selv er i tvivl 
om, hvorvidt begrebet kommer fra LivingLean. Men det er dog i interviewet en ledetråd han 
udleder et begreb han knytter til lean-konceptet, fordi det er genkendeligt for ham, da han i sin 
daglige praksis som leder allerede har tradition for at holde lignende møder.  
 
Under interviewet spørger vi løbende til, hvad der er godt ved Tillidsbaseret Lean, hvad der har 
været nyttigt og her er A særligt fokuseret på værktøjet tavlemøde, som bruges i forbindelse med 
planlægning, om hvilket han udtaler:  
”Og det var i hvert fald en ting som man kan sige, som var et rigtig godt værktøj, men jeg 
ved godt, det er ikke det som man forstår ved et normalt tavlemøde, [...] det her, det var 
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mere sådan, hvad skal vi kalde det, jo vi kaldte det alligevel tavlemøde, kan man sige, bare 
på lidt vores egen form, fordi det var et rent planlægnings (detaljeret), forholdsvist.”  
(bilag 5: 6) 
 
Men da vi spørger om det var en praksis, de havde etableret før LivingLean kom på banen, 
trækker han lidt på det, men ender med at henvise til N, hvis idé det var med tavlen (bilag 5: 6). 
Tavlemødet bliver dermed den ledetråd som A udleder i mødet med LivingLean og konceptet, 
fordi han sammen med N allerede havde en lignende praksis Det ender i en reflekterende 
sammenligning mellem N’s måde, som er på en tavle og A’s måde som er på papirform. A nævner 
at fordelene ved tavlen var at det blev overskueligt, mere synligt og selve processen med at stå at 
tegne op, fordrede commitment (bilag 5: 6-7). Vi argumenterer her for, at der i denne 
synliggørelse er et element af eksplicitet, da det at tegne processerne på en tavle i planlægningen 
kan åbne op for at det ellers usagte i praksissen  kan blive italesat. Man kan argumentere for at A 
har skabt mening med konceptet ved både at trække på sin egen erfaring med planlægning og ved 
at orientere sig mod N og hans måde at gøre det på.  
5.3.2 Rette betingelser for lean  
Da vi spørger ham, hvordan han synes at det konkret har været på byggeprojektet, svarer han: 
“Jamen der synes jeg vi har lagt rigtig godt. Det vil jeg sige, meget positivt. Og det var jeg sådan 
set inden starten, vi skulle jo starte op med at have lean fordi vi kunne se vores projektuge det 
lignede noget som var godt at køre det på [...]” (bilag 5: 3). Hans vurdering af, at forløbet er gået 
godt, og dermed hans meningsskabelse, knytter han til byggeprojektets specifikke udformning, 
hvilket ifølge A gav de rette betingelser for at implementere lean, som han også videre uddyber: 
 
“[...] at der ville blive mange gentagelser i det altså, noget af det ville blive sådan lidt 
fabriksagtigt [...] og det er altid en god ting, fordi så, så, normalt en byggeplads er 
egentlig sådan der bliver rigget til og det, det er sjældent at det ligner hinanden to 
ting, det er sådan forskellige processer [...] altså det er ikke sådan noget med du går 
rundt i et år eller to, hvor du ved at dine skruenøgler, de kan hænge lige nøjagtigt det 
samme sted eller, altså det kan man ikke helt altså, man kan aldrig, man opnår ikke det 
der ligesom inde på en fabrik, jo, det gør man ikke, men noget der ligner lidt derhen af, 
ja [...]  
(bilag 5: 3) 
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Ud fra den omverden, som han indgår i fokuserer han på projektets specifikke udformning, 
som dermed bliver ledetråden, som han sætter i relation til rammen; hvordan det traditionelt 
plejer at være på en byggeplads, hvor tingene løbende ændrer sig. Forbindelsen mellem disse 
er således meningen om at det gik godt, fordi Tillidsbaseret Lean passede på projektet.  
 
Noget andet som også lå klart fra starten af var den meget høje prioritering af sikkerhed som 
var gældende på Dongs område (bilag 5: 4). Sikkerheden bliver for A en ting, der fint går i 
spænd med konceptet, specifikt værktøjet 5S:  
 
“Og det kunne jo, det kunne jo sådan set være en fin til at gøre sammen med leanen jo 
ikke også, fordi der er mange af tingene, der er mange af tingene der egentlig hænger 
lidt sammen der. Sikkerheden er jo blandt andet en af de fem s'er jo, ikke også, og 
ryddeligheden, ikke også, så det er, deri så var det egentlig, ligesom om vi så nogle 
muligheder i det [...]” (bilag 5: 4-5) 
 
A skaber mening med værktøjet 5S ved at sætte det i forbindelse med sikkerheden, hvormed 
brugen af lean i projektet kommer til at give fin mening - i hvert fald retrospektivt. For A 
bliver de to ting en naturlig forlængelse af hinanden - værktøjet sættes i en genkendelig 
ramme, sikkerhed på byggepladser, som er en del af hans omverden. Det at han laver den 
kobling mellem lean-elementet 5S og sikkerhed har gjort hans modtagelse af konceptet 
nemmere - det har givet mening for ham. 
 
Når vi spørger hvad det er lean kan, peger han på:  
“[...] den kan lægge noget struktur på, på processerne og samtidig med så kan det jo 
give os noget indretning af byggepladsen, sådan måske lidt byggeplansmæssigt, hvor 
vi ligesom, hvor vi stiller tingene henne, hvordan indretter vi de forskellige 
arbejdspladser, hensigtsmæssigt [...]  
(bilag 5: 8)  
Igen er det hans identitet som leder med tilhørende ansvarsområder og opgaver i form af 
planlægning, der medvirker til, at det netop er struktur på processer og indretning af 
byggepladsen, som bliver de ledetråde han fokuserer på. Hans identitet kan også være 
54 
medvirkende til at han skaber meningen om at lean gør tingene overskuelige vedrørende 
sikkerhed (bilag 5: 16). 
 
5.3.3 Samarbejdet med LivingLean 
Videre spørger vi ind til samarbejdet med konsulenterne, hvilket han synes har været ‘meget 
fint’ (bilag 5: 4). Han uddyber yderligere: “Vi har jo haft nogle møder også hvor alle folkene 
har, sådan af lidt kortere varighed for ikke at, det skulle gå for meget ud over produktionen, 
og så trætte folkene for meget også med, sådan i lidt mindre doser.” (bilag 5: 4). De 
ledetråde som han leder ud her i mødet med konsulenterne er for det første, at deres 
tilstedeværelse ikke er gået ud over produktionen. Som arbejdsleder kan man igen 
argumentere for, at det er en del af hans opgaveporteføjle at sørge for, at der ikke er for 
mange forsinkelser, at planen holder vand og at man kigger fremad i projektet (bilag 5: 1 og 
6). Den måde A opfatter sig selv, og sine ansvarsområder og opgaver som leder, præger den 
måde han skaber mening i mødet med konsulenterne på; ud fra sin identitet som leder, 
udleder han førnævnte ledetråd om at konsulenternes arbejde ikke er gået ud over 
produktionen og får således skabt meningen, at samarbejdet med konsulenterne var fint.  
Den anden ledetråd han udleder er, at konsulenternes indvirken ikke har været belastende for 
medarbejderne. Her trækker A på sin overbevisning om, hvad medarbejderne kan holde til, 
hvilke typer de er, hvilket han også uddyber lidt længere nede:  
 
“[...] man skal passe på fordi sådan nogle folk der er vant til at gå ude, hvis du hiver 
dem ind til et møde der varer alt for længe, så sidder de og (A lader som om han 
falder hen) og hænger med skuffen simpelthen og, det bliver for meget, så er det 
bedre sådan af flere gange at holde gryden lidt i kog.”  
(bilag 5: 5) 
A trækker på en bestemt ideologi omkring medarbejdere (bilag 5: 2), og beskriver den 
gruppe af mennesker som en bestemt type medarbejdere, der ikke kan klare så mange 
møder, fordi de er vant til at gå ude. Han trækker på en overbevisning i form af en årsags-
virknings-relation: hvis du hiver den slags medarbejdere ind så vil de typisk miste 
interessen, eller koncentrationen efter et stykke tid (bemærk i citatet, at han selv bruger 
ordparret hvis-så).  
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Og yderligere beskriver A dem som en gruppe, der skal overbevises i forhold til lean-
værktøjers brugbarhed (bilag 5: 2-3). Med denne opfattelse af medarbejderne som A har 
signaleret ser vi samtidig en nødvendighed i at konceptet og den tilgang som konsulenterne 
anvender over for medarbejderne er tilpasset dem. Man kan med ovenstående sige at det er 
en ideologi som lederne i denne case deler og trækker på for at forstå det de møder, for at 
forsimple de sociale situationer de er en del af. Her kan man argumentere for, at de 
generaliserer gruppen ‘arbejdere’, hvilket også er en måde at forsimple verden på. På denne 
måde danner overbevisningen om medarbejdere sammen med ledetråden om at 
konsulenterne ikke har trættet medarbejderne meningen om at samarbejdet med 
konsulenterne har været fint.  
 
Overordnet kan vi sige om A’s mening om samarbejdet med konsulenterne, at den er  skabt 
både på baggrund af hans identitet som leder men også hans overbevisninger om hvad 
medarbejderne er for en størrelse. For at skabe denne mening har han udledt to ledetråde; 
den ene omkring produktionen og den anden vedrørende hensynet til medarbejderne. 
 
5.3.4 Samarbejdet med sjakket 
Et andet aspekt, der karakteriserer ideologi er, at den er følelsesladet, hvilket også er 
gældende for den ideologi om medarbejderne, som A trækker på. Igennem interviewet får A 
tildelt medarbejderne en væsentlig  rolle i forbindelse med om implementeringen af det nye 
koncept ville lykkes, hvortil han udtrykker en indledende bekymring: 
 
“Jo, men der er sådan erfaringsmæssigt, der kunne man godt være lidt bange for, at 
sådan nogle gamle betonere de gider sgu da ikke lige at høre på det ene og det 
andet. Der skal ikke komme nogen og fortælle dem, nu har de gjort sådan i tredive 
år, og det virker fint, hvorfor skulle de så til at gøre det på en anden måde. Eller 
bare lytte på sådan, altså, så kunne det godt være nogen der bare glor ud af 
vinduet.”  
(bilag 5: 10) 
 
Men denne modstand mod forandring, som han også omtaler det som (bilag 5: 2-3), har han 
ikke mødt, tværtimod. Flere gange siger A om samarbejdet med medarbejderne at det faktisk 
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har været fint, og at der har været godt humør på pladsen (bilag 5: 3, 9, 16 og 20). I alle 
eksemplerne indgår ordet ‘faktisk’, hvilket indikerer at han her modsiger det han tidligere 
har sagt og generelt mener om medarbejderne, her den føromtalte ideologi. På denne måde 
bliver ideologien om de almindelige arbejdere, som han trækker på, den tro og forventninger 
til hvordan de er, modbevist af, hvad han møder i verden. I byggeprojektet har han ikke følt 
sig som den autoritative ‘bestemmende’ chef:“[...] det er ikke sådan, altså, der føler man sig 
ikke som om man står som en eller anden bussemand på samme måde.” (bilag 5: 20). For A 
har det måske været lettere at indtage rollen (vinkle sin identitet) som lederen, der smider en 
‘frisk’ bemærkning (bilag 5: 20) om at huske at bruge et bestemt lean-værktøj, fordi hans 
syn på medarbejderne har ændret sig fra at være nogle man skal overbevise, som fra starten 
af er imod én til at være en kategori af folk, der kan se at det er til deres eget bedste (bilag 5: 
19-20).  
 
5.3.5 Socialt fungerende arbejdsplads 
Ud over medarbejdernes indstilling i byggeprojektet orienterer han sig også socialt efter 
både sin chef M og sine kolleger i funktionærgruppen. Ved M har han særligt bidt mærke i 
hans ledelsesstil: “[...] vores chef M her er jo rigtig rigtig god til at komme ud at snakke med 
folkene, de timelønnede. Han er jo helt nede i øjenhøjde, så meget som overhoved kan 
komme i øjenhøjde vil jeg sige og det giver kredit sådan, det gør det.” (bilag 5: 18-19). I 
funktionærteamet orienterer han sig specifikt mod N og han siger: “[...] N, der også er en 
stor humørspreder og er god til sådan lige at stemning, at få bragt den endnu mere i vejret 
[...]” (bilag 5: 20).  
Ifølge Weick betinger andres adfærd éns egen adfærd, hvorfor vi vil argumentere for at de 
andres tilgang og væremåde har haft indflydelse på A’s adfærd og meningsskabelse omkring 
forløbet. Det er i hvert fald ledetråde han udvælger under interviewet. Ved at orientere sig 
socialt får A selv skabt et udgangspunkt for at skabe mening omkring hvilken tilgang der er 
god at have i kontakten med arbejdere (M er i øjenhøjde) og hvordan stemningen er, hvilket 
måske også har influeret det han mener er vigtigt at tage med videre: “[...] uanset hvor sort 
det er, så gælder det bare om at beholde det gode humør [...]” (bilag 5: 21). Ved at handle 
på disse ledetråde er han selv med til at skabe de omgivelser han indgår i; at der eksempelvis 
aldrig var dårligt humør på pladsen.  
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A lægger også stor vægt på det gode samarbejde i funktionærteamet, om hvilket han siger 
[...] det har været et fantastisk samarbejde [...] (bilag 5: 22) og “[...] det har bare fungeret 
egentlig. Ja, det er lidt næsten surrealistisk.“ (bilag 5: 21). Han understreger desuden også, 
at det har været en vigtig betingelse for projektets succes (bilag 5: 21) 
I beskrivelsen af samarbejdet med sine kolleger N, H og M, lægger han vægt på flere ting: 
At de alle har haft en ens tankegang, at de har kunne acceptere hinanden fuldt ud og at de 
ikke har været bange for at gøre noget for hinanden  (bilag 5: 21-22). Dette er ledetråde han 
trækker ud af forløbet med implementeringen. Rammen finder vi i de hypotetiske scenarier 
(vi ved ikke om det er noget han selv har oplevet eller historier han har fået fortalt), om 
hvordan uenigheder mellem ledere kan skabe forvirring hos medarbejderne og få 
medarbejderne til at spille dem ud mod hinanden, hvis de har forskellige holdninger (bilag 5: 
21). Eller scenarier hvor ærekærhed har spillet en rolle, hvor den enkelte leder er for optaget 
af sine egne præstationer eller omdømme (bilag 5: 22).  
Med ledetrådene skaber han meningen om at samarbejdet har været godt i teamet ved at sætte dem 
i forbindelse med sin erfaringsmæssige ramme om, hvordan det kan være ledere imellem. Men 
hvis samarbejdet har været godt, ‘nærmest surrealistisk’, hvad gør det så for spredningen af 
konceptet til nye projekter? Hvis den gode ledelsespraksis er indvævet i lige netop denne 
organisering kan det jf. dekontekstualisering give vanskeligheder at videreføre denne praksis.  
 
5.3.6 Konceptets kompatibilitet med byggebranchen 
A kommer ind på hvorvidt Tillidsbaseret Lean er kompatibelt med byggebranchen, hvor han 
vurderer, at store dele af konceptet er brugbare, men at det aldrig kan blive som i grundtanken 
(bilag 5: 7). Han begrunder dette med: “ [...] det er bare det, at det er så omskifteligt, fordi vi ved 
ikke næste gang, så får vi et andet hold ind, [...] og det er ikke sikkert de er så modtagelige og det 
er ikke sikkert at vi står med et projekt, der lige ligger til højrebenet med og gøre den slags ting, 
eller så der kan vi godt ske at stå i en anden situation lige pludselig.” (bilag 5: 7-8) A taler ind i et 
paradigme, hvor omverdenen forstås som en omskiftelig størrelse, hvilket er en forståelse han også 
deler med M. Forståelsen kommer for ham til at definere, at lean-konceptet har grænser og hvor 
grænserne går, hvor bl.a. peger på, at man ikke kan vide om de folk, der bliver sat på projektet er 
med på at prøve kræfter med lean og om projektet egner sig til at køre lean på. Omkring 
sidstnævnte argumenterer vi for at det hænger sammen med hvad han har udtalt før, om 
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forskellene mellem byggeplads og fabrik, og om der i projektet er gentagelser, hvilket også er 
aspekter, som M også fremhæver.  
 
Hans omverdenssyn bliver også relevant, når vi spørger ind til betingelserne for 
implementeringen. Her spørger vi ind til om de betingelser, der er for byggebranchen, at det er 
projektorganiseret, er noget han har tænkt over vedrørende implementeringen af Tillidsbaseret 
Lean, hvortil han svarer:  
 
“Det har vi da på nogle af møderne også, der har det også været fremme at, og det har vi 
da selvfølgelig påpeget at man skal selvfølgelig passe på ikke at være alt for[...] Man skal 
jo ikke være negativ på forhånd, eller. Det kan hurtigt komme til at virke som om man 
bare, ja, er sortseer.”  
(bilag 5: 11).  
Vi argumenterer her for, at det er hans omverdenssyn, det at projekter er forskellige fra gang til 
gang, der har indflydelse på hvordan han ser konceptet i en større sammenhæng, hvilket hurtigt 
kan indgyde en negativ indstilling på forhånd. Dét at det har været fremme på møderne, tyder på at 
omverdenssynet, som en bekymring, også er delt med de andre. Her nævner han udfordringen med 
de forskellige mennesker fra projekt til projekt, men her omhandler det funktionærgruppen: “det 
er jo velkendt at vi kan godt, som funktionærhold, der kan vi jo, der bliver vi jo også rystet i en, 
øh, i raflebæger.” (bilag 5: 11). Da vi spørger ind hvordan man så skal tackle denne udfordring, 
lægger han vægt på at de forskellige, gode erfaringer fra de forskellige kolleger i en eller anden 
grad skal tilpasses i forhold til hinanden så der sker et match (bilag 5: 11-12). Her kan man snakke 
om at han trækker på sine erfaringer med LivingLean og de gode sociale relationer, der var 
gældende i projektet, blandt andet at de tænker meget ens, at der i dette tilfælde var tale om et 
match.  
 
Vi spørger ind til hvad A tager med videre, hvor han udtaler: “[...] jeg ville i hvert fald vurdere, 
hvad den ny opgave er det[...] Er det det vi skal, eller er det en, en slankeversion eller noget i den 
retning.” (bilag 5: 13) Det der skal vurderes er, om man skal bruge tid på at udarbejde 
hjælpemidler (fx hejseværk til værktøj), i forhold til projektets tidshorisont. I mødet med 
LivingLean er dette noget som han bider fast i, og her argumenterer vi for, at det er hans identitet 
som arbejdsleder, (hvor meget tid kan vi tillade os at bruge, da det skal ikke gå ud over 
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produktionen (bilag 5: 13)) der igen har ledt ham til dette fokus, men også hans omverdenssyn, at 
projekterne er forskellige fra gang til gang influerer; om det alt efter det specifikke projekt kan 
betale sig at bruge tid på (bilag 5: 13). På denne måde vil han tænke lean med i planlægningen, og 
reflektere over hvilken grad af lean, der kunne være relevant fra projekt til projekt.  
Det han tager med videre fra koncept og projekt er, at hvad der fungerer i projekter er 
kontekstafhængigt. Principperne skal altså kontekstualiseres på ny, og der er altså behov for en 
grad af omformning i forhold konteksten på byggeprojektet for at det kan give mening det nye 
sted. 
 
5.4 Analyse: Sjak 
5.4.1 Meningsskabelse omkring byggeprojekt og arbejdet 
Først vil vi rette blikket mod, hvordan medarbejderne betragter deres arbejde på byggeprojektet. 
Det er her både de overordnede betingelser ved arbejdet såvel som, hvad arbejdet i det hele taget 
går ud på. Grunden til at dette er interessant for os, er at deres forklaringer og måde at anskue 
arbejdet på giver os et billede af deres selvopfattelse, og hvad det er de finder væsentligt ved det 
de laver. Som vi før har beskrevet er projektet en opførslen af en silo til træpiller. I forbindelse 
med den første øvelse P beskriver at projektet er nyt i forhold til, hvad de havde lavet før. Det 
gjorde det udfordrende, men samtidig også spændende (bilag 3: 8). At det afveg fra hvad de 
plejede at lave, er J enig i, dog understreger han at deres arbejdsopgaver på projektet varierede i 
løbet af byggeprocessen (bilag 3: 4). Medarbejderne, som deltog i fokusgruppen, kan deles op i to 
gruppering i forhold til det arbejde de stod for på pladsen. En gruppe, bestående af J og C, hvis 
primære opgaver var at støbe beton og sætte svøbet op, og en anden gruppe bestående af P og B, 
der lavede armeringen til svøbet og bandt jern.  
Det er interessant at nogle deltagerne lægger vægt på, at arbejdet har været udfordrende. B 
beskriver herunder at en del af arbejdet har været komplekst og krævet tilvænning. “Lige finde ud 
af hvordan man lige kørte det der træksystem der. Det var sgu da noget forvirrende pis.” (bilag 3: 
25)  
Det har været svært at få deltagerne til at uddybe, hvad arbejdet helt konkret indebærer. Vi får at 
vide, at det er ‘specialiseret’ (bilag 3: 4), ‘forvirrende’ og ‘udfordrende’, men når vi spurgte mere 
ind til det, blev det til: “… den ene morgen skulle vi jo sætte op og den anden morgen skulle vi 
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måske pille ned… Ja, det var sådan set det… Det var ikke så avanceret derude. Og man lavede det 
samme i et helt år eller halvt, tre-kvart år.” (J;bilag 3: 24) En uddybende forklaring af arbejdet 
blev afløst af: ”… jeg har masser af billeder jeg godt kan sige "det her det er faktisk J og C der 
står her og laver det her. Og det her er P og B. Jeg ved ikke om jeg kan sende billeder af mig selv, 
hvad jeg laver men.” (R; bilag 3: 5) Og senere: ”Faktisk, jeg har en lille video af, det vi gik og 
lavede et eller andet sted, hvis det er.” (J; bilag 3: 25). 
Selvom vi havde håbet på at få dem til at uddybe deres arbejdsopgaver, så kan den handling, at de 
hellere ville illustrere det gennem billeder end gennem ord, sige noget om deres identitet som 
håndværkere, hvor de kan de ting, de skal kunne med hænderne og i deres arbejde, og ikke 
nødvendigvis behøver, at kunne tale om det i sprogligt præcise vendinger. I 
translationsterminologi så har de svært ved, at eksplicitere deres praksis sprogligt, men vil hellere 
vise, hvad det går ud på, og dette kan tolkes som en tavs viden, som de forsøger at videreformidle 
gennem illustrative billeder. 
5.4.2 Meningsskabelse omkring ledelsen 
Vi vil her flytte fokus fra medarbejdernes meninger omkring deres konkrete arbejde og over 
på forholdet til ledelsen. Hvordan skaber medarbejderne mening omkring ledelsens strategi, 
den overordnede og den løbende planlægning og deres involvering i projektet?  
Det strategiske niveau handler om, hvordan medarbejderne betragter formålet med at 
implementere Tillidsbaseret Lean i organisationen. I forhold til at afstemme forventningerne 
til implementeringen af Tillidsbaseret Lean i projektet, beskriver R en proces, hvor der; 
 
”… på et tidligt tidspunkt, inden vi startede projektet, var der luftet lidt at vi skulle 
køre en form for lean. Måske ikke fuldpakken … Det tror jeg senere blev ændret til at 
vi skulle have fuldpakken, fordi at man [NCC] gerne ville se hvad effekten var af det, 
og man gerne ville gå all-in på det…”  
(bilag 3: 29) 
 
R signalerer her, hvad han ser, at formålet med lean i projektet er. Det er en beslutning, som 
topledelsen har truffet. Projektlederen M mente ifølge R at ”fuldpakken måske var lidt 
overkill …” (bilag 3: 35) og at der ifølge R er en indstilling til lean blandt lederne som lyder: 
"det her har vi jo gjort altid, det er der ikke noget nyt i" (bilag 3: 14). Ledelsen har dermed 
ifølge R givet udtryk for, at de kunne genkende elementerne fra lean i det de allerede gjorde, 
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og han beskriver en tilgang fra ledelsen, hvor hans leder (M) har haft en indstilling til 
implementeringen: ”… hvorfor skal vi gå ind og rode i noget, hvis det fungerer.” (bilag 3: 
29). Vi kan ud fra dette identificere en ”if it ain’t broke, don’t fix it”-mentalitet hos ledelsen, 
som R orienterer sig imod, er enig i og tilslutter sig. Han udtrykker yderligere begejstring 
over at være involveret tidligt i planlægningen: ”… jeg sad og planlagde sammen med H og 
med N, længe inden vi overhoved startede på pladsen. Og de var meget lydhør over for de 
krav og ting som vi gerne ville have…” (bilag 3: 10). Som vi kom frem til i den første 
analysedel, har der, allerede inden LivingLeans indtræden i organisationen, været procedurer 
for overordnet planlægning men også løbende planlægning. Disse mødeformer havde ifølge 
Kurt allerede lean-elementer i sig, og i forhold til disse fordele fremhæver deltagerne især 
det, at de har mødtes i en enkelt skurvogn fremfor tre forskellige (bilag 3: 15). Det at 
møderne foregik i et enkelt rum, og at det skete, når folk alligevel var samlet i pauserne, 
havde betydning for kommunikationen, og det har gjort koordineringen nemmere på en stor 
plads (bilag 3: 28). 
 
Men overordnet mener R at ledelsen har ”[…] valgt at tage en ny indgangsvinkel på den 
plads derude, kontra den de havde tidligere.” (bilag 3: 30) i forhold til at lade ham styre 
bemandingen. Det er altså nyt, at sjakket bliver inddraget i denne tidlige planlægning, 
hvilket også bliver bakket op af J: ”… det plejer vi sådan set aldrig at få lov til at deltage i.” 
(bilag 3: 10). Der er noget der tyder på, at ledelsen med dette projekt har lagt stilen om, og i 
højere grad har inddraget medarbejderne i den tidlige planlægning. Dette roser R ledelsen 
for, og han betegner dem som værende åbne og lyttende. Ledelsen har ligeledes udvist tillid 
den anden vej i forhold til at lade R stå for bemandingen alene, som vi før var inde på: ”Så 
derude så hyrer de et sammentømret sjak, os, som så lod os selv supplere i de folk vi 
manglede. Det blandede firmaet sig ikke i… Dvs. det stod jeg selv med omkring opmanding 
og nedmanding.” (bilag 3: 29). 
I ovenstående skal det bemærkes, at vi primært har haft kommentarer fra R, hvilket denne 
analysedel også afspejler. Dette viser at han, i modsætning til nogle af de andre deltagere, af 
ledelse, er blevet involveret i den indledende planlægning, og har haft mulighed for at præge 
beslutninger, hvilket har været tilfældet grundet hans funktion som sjakbajs. Vi 
argumenterer for, at han i sin orientering mod ledelsen og enighed med denne i høj grad, har 
identificeret sig med ledelsen. Følger vi Weick, vil det, man orienterer sig mod i 
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omverdenen, præge den måde man ser sig selv på. Omverdenen vil også spille tilbage på ens 
selvopfattelse, så når ledelsen giver ham ansvar i forbindelse med bemandingen, vil hans 
identitet som leder styrkes. 
 
5.4.3 Involvering af medarbejderne 
Vi vil her beskæftige os med ledelsens involvering af medarbejdere i form af 
medarbejderinput. C henviser til ledelsens synlighed på pladsen: ”[...] M han kom jo på sin 
[...] ugentlige runde der. Så kom han lige op og fik noget røg[...] noget sjov. Noget gas [...] vi 
har et supergodt forhold til M.” (bilag 3: 30). Efterfølgende påpeges det af de interviewede 
at ledelsen; N og A, også har været synlige på pladsen (bilag 3: 31). 
 
Udover ledelsens blotte tilstedeværelse på pladsen, som har bidraget til den hyggelige 
stemning, påpeger R at de også har haft en mere støttende rolle i forhold til, hvis der 
manglede noget på pladsen: ”De havde deres egne "førerbunkere" hvor man kunne gå over 
og henvende sig. Og man blev altid positivt modtaget. Det var ikke sådan at man kom ind og 
så sad der en eller anden vrissen sur mand i det ene hjørne, og bad dig om at fedte ud.” 
(bilag 3: 30). Og lidt senere:  
 
“R: Og der var heller ikke noget pjat. Hvis I manglede noget, så fik I det jo bare. Der 
var intet, altså. Vi har sgu aldrig oplevet en plads, hvor vi havde så meget 
håndværktøj. Det var helt ekstremt. 
J: Vi skulle egentlig bare sige til, så.” (bilag 3: 31) 
 
Her fremhæver R ledelsens vilje til at få processerne til at glide, ved at være konstruktivt 
imødekommende. De eventuelle spørgsmål og problemer de havde i sjakket, blev ifølge R 
taget alvorligt. Vi argumenterer for at R identitet som sjakbajs samt sit forhold til ledelsen er 
en af grundene til, at han er den af deltagerne, som først udleder ledetråden omhandlende det 
professionelle samarbejde. Derimod fokuserer medarbejderne først og fremmest på det 
sociale parametre - de laver sjov sammen og har en jovial omgangstone. Dette kan være et 
udtryk for de formelle hierarkiske strukturer og kommandovejene, hvor projektlederne ikke 
giver direkte ordrer til medarbejderne, men lader R stå for den del, som vi så i det 
foregående afsnit. Men det kan samtidig også signalere, at ledelsen havde påtaget sig en 
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mere inkluderende ledelsesstil. Som vi tidligere har været inde på, blev sjakket tidligt 
involveret i planlægningen.  
Vi spurgte deltagerne om der har været idéer de har givet videre til ledelsen, og hvor de 
dermed har haft indflydelse arbejdsprocesserne. Her blev vi præsenteret for en forbedring, 
som C mente, at medarbejderne havde en særlig indflydelse på: 
 
C: […] Det var det der med, at de skulle støde en ekstra bolt, vi skulle ikke lave 
indvendige hængere om til udvendig[…] ideen var jo, at man kunne sætte en bolt, så 
kunne man undgå at lave det om[…] 
R: […] da vi nåede op på toppen af ringbjælken. De indvendige hængegangbroer vi 
havde, de skulle ned på jorden og laves om, så de kunne hænge udvendig. Det er klart, 
cirklen indvendig og udvendig er ikke ens, og der ville gå noget tid med det, fordi man 
ville slutte af med at have en hel cirkel udvendig af gangbroer til at gå på”  
(bilag 3: 34) 
 
Dette citat forklarer både en forbedringsproces, men det illustrerer også et interessant socialt 
aspekt, da vi ser hvordan R overtager rollen som formidler af processen. Hvor C’s forklaring 
er kortfattet, ‘fra invendige til udvendige hængere’ og mere praksisorienteret; ‘slå en bolt i 
for at undgå at lave det om’, så kommer R med en mere teknisk beskrivelse af de 
geometriske forhold, der gjorde sig gældende på byggeriet (bilag 3: 34). Når et 
forbedringsforslag bliver ekspliciteret et sted i organisationen, kan vi med 
translationsteoretiske termer betragte dette forslag som en idemæssig repræsentation af en 
(ønsket) praksis. Ledelsen har i dette ovenstående eksempel bifaldt forslaget (bilag 3: 34).  
Vi finder et andet aspekt omkring den sociale interaktion i ovenstående citat. R er, som den 
formelle leder af sjakket, også den der ofte tager ordet, når der er noget der skal forklares. 
Han redegør for processen og runder af med en vurdering, at ledelsen har taget godt imod 
forslagene. Det er her R, der konkluderer på emnet. 
 
5.4.4 Medarbejdernes meningsskabelse omkring forløbet 
Det vi vil trække frem her, er den måde, deltagerne beskriver mødet med konsulenterne på. 
Hvordan italesætter de oplevelser, de har haft sammen? Hvad kan de huske, ved aktiviteter 
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og samtaler de har haft, og hvordan har det givet mening for dem? Det her særligt interessant 
hvordan de har diskuteret sig frem til og måske blevet enige om nogle af disse begivenheder. 
Vi spurgte deltagerne om, de kunne fortælle os, om den potentialemåling konsulenterne 
havde foretaget: 
 
”C: Det var en af de sidste gange, men der kunne vi ikke komme ret meget højere op. 
Det er sgu ikke løgn. Det var noget med at vi var egentlig rimeligt, altså, vi kunne ikke 
blive meget mere tilfredse… Det var noget af det højeste jeg tror de havde. 
R: Niveauet lå også højt fra starten. 
C: Ja ja, men det blev da højere.  
R: Ja.”  
(bilag 3: 20) 
 
C fortæller, at de i denne potentialemåling har scoret relativt højt, men R går ind og 
modererer denne udtalelse ved endnu engang at fremhæve, at fundamentet var godt fra 
starten af – vi er her tilbage til forestillingen; ‘det kan vi i forvejen’, som vi kom frem til 
tidligere i analysen. Men C og R bliver dog enige om, at niveauet er blevet højere efter 
konsulenterne. Selvom R føler, at de har været dygtige fra starten af, så tilkendegiver han 
alligevel at konsulenternes indsats har givet noget, hvilket vi også vil komme ind på senere. 
Deltagerne husker en begivenhed i forbindelse med konsulentforløbet, hvilket ifølge Weick 
kan betragtes, som en ledetråd de fokuserer på. De reflekterer i fællesskab omkring denne 
øvelse, som involverede en hulahopring: 
 
“J: … vi skulle jo vise hvor effektive og hvor hurtige vi kunne være. Og så var vi blevet 
delt ind i, var vi ikke to grupper? 
C og P: Ja 
J: Og så havde han to hulahopringe med, og så skulle vi gøre et eller andet. Og så til 
sidst skulle vi så hurtigst muligt komme igennem den der hulahopring der. Det var 
sådan set det. Det var ikke fordi vi stod og svingede rundt med den… det var bare sådan 
en lille sjov måde at demonstrere det på. Om vi kunne hente noget ved bare lige at 
snakke sammen om hvad vi kunne gøre bedre.   
R: Det var for illustrere hvordan kommunikationen den var... 
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J: Det var kommunikation sådan set jo.”  
(bilag 3: 12-13) 
 
Undervejs diskuterede deltagerne sig frem til, hvordan øvelsen forløb sig. De ser 
retrospektivt tilbage på en begivenhed og sparer med hinanden for at finde mening med 
forskellige aspekter. F.eks. indleder J samtalen med at spørge: ‘Hvornår var det vi hoppede i 
hulahopring? Var det første gang?” (bilag 3: 12) hvilket de andre svarede ‘nej’ til (bilag 3: 
12). Vi har her forsøgt at illustrere, hvordan deltagerne i fællesskab kommer frem til en 
mening. Vi tolker ud fra denne proces, at deltagerne har brugt hinanden, for at få bekræftet 
nogle usikkerheder ved det, de har oplevet i sammen. Når de orienterer sig socialt ved at 
spørge de andre om; ‘hvornår’ og ‘hvor mange’ skaber de mening i fællesskab. 
Kontinuerligt via sparring skabes en forståelse om hvad forløbet gik ud på, og genfinder 
formålet med øvelsen, hvilket ifølge dem var at illustrere kommunikation og 
procesoptimering. 
Vi spurgte dem også ind til lean-princippet, 5S, som vi allerede vidste, de var blevet 
præsenteret for. Her kommer C med en karakteristik af Kurt; ”… han skrev altid op på de 
plancher der.” (bilag 3: 13). At han skrev meget i undervisningen, er noget både sjakbajs og 
medarbejderne nikker genkendende til, som de finder kendetegnende ved forløbet. 
Deltagerne forholder sig herunder til 5S-princippet, som deltagerne forbinder med det Kurt 
skrev på sine plancher. 
 
“C: Vi kan ikke lige huske hvad det er? [folk griner] … Ja, det var meget de fem S'er 
eller hvad var det de hed? […] det var noget med, ja, det kan jeg sgu ikke huske. 
J: Jeg kan heller ikke huske det. 
C: Smid væk og saml op, og hvad fanden var det. Det var noget med, altså. Man skal 
smide det væk man ikke skal bruge, og samle det op man ikke skal bruge, eller hvad 
fanden var det. [folk griner] 
R: [Beholde det] man skal bruge, måske. 
C: Ja, ja, der var et eller andet der, ja. 
R: Det kunne godt være man skulle samle det op man kunne bruge. 
J, R og K: Ja.”  
(bilag 3: 13) 
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Medarbejderne kan ikke huske ordlyden i principperne for 5S. C forsøger, måske med et 
snært af humor, at genfinde meningen med princippet, men bliver rettet af R. Dette er ikke 
nødvendigvis et udtryk for, at de ikke anvendte 5S i arbejdet. Principperne bag 5S kan 
dermed sagtens være en del af praksissen på pladsen, men have en form som tavs viden, som 
deltagerne nu har svært ved at eksplicitere. C signalerer med; ‘det kan jeg sgu ikke huske’, at 
det ikke har betydet så meget for dem, at kunne disse fem punkter udenad. Når 
konsulenterne har præsenteret begreberne for deltagerne, er det særligt det praktiske i 
gerningen deltagerne fremhæver. Når Kurt præsenterer 5S er det ikke princippet de 
fremhæver, men i stedet det, at han skrev meget op på plancher.  
Medarbejderne diskuterede yderligere frem og tilbage, hvornår de mødte konsulenterne. Her 
kom de frem til at konsulenten, Anita, har været ude mere end én gang for at tale med dem 
på pladsen (bilag 3: 19). Formålet med disse samtaler var ifølge P at måle trivslen: “… det 
var bare sådan en helt generelt, hvordan vi havde det med kollegaerne og med ledelsen og 
med projekt i det hele taget.” (bilag 3: 19). Og netop trivsel finder C relevant i forhold til 
effektivitet hvilket er støtter op om: “Man kan også kalde det lean man vil, hvis folk går og 
er sure på hinanden og på ledelsen, så bliver det sgu ikke ret effektivt.” (bilag 3: 19). Trivsel 
bliver således en ledetråd, som deltagerne udleder i mødet med LivingLean. B beskriver 
også sit første møde med konsulenten, da vi spurgte ind til, hvordan det blev kommunikeret 
ud, at der skulle køres lean på projektet: “[…] så fik vi at vide, at vi får lean[…] Men så fik 
vi bare at vide, at hun [Anita] kommer i dag, og hun skal snakke med tre mænd, og det er dig 
og dig og dig. Og så lige pludselig så står hun ved siden af, og så snakker vi lidt med 
hende.” (bilag 3: 19). 
B signalerer med ‘fik vi bare at vide’, ‘pludselig’ og ‘snakker lidt’ ikke at konsulenten har 
fyldt meget i hans hverdag. Men derimod synes R, at konsulenterne har fyldt ‘lidt meget’: 
“Anita har været der alene og Kurt har været der alene, og de har været der sammen og har 
gået rundt på pladsen og spurgt og har kaldt folk ind og spurgt.”  (bilag 3: 21). 
 
Medarbejderne har mødt konsulenterne flere gange på forskellig vis. Det har både været 
gennem den fælles undervisning, hvor der har været tavleaktiviteter og små øvelser, i 
forhold til at gøre deltagerne klogere på konceptet. Derudover har de mødt konsulenterne 
enkeltvis, hvor især Anita bliver fremhævet.  
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Med udgangspunkt i ovenstående kan vi se at der skabes mening med konsulenternes 
arbejde på forskellig vis. Medarbejderne har ikke umiddelbart givet udtryk for, at det har 
været forstyrrende for arbejdet, men R har udtrykt, at de ”har fyldt lidt meget”. Her 
argumenterer vi for at sjakbajsens mening om, at konsulenterne indflydelse skyldes hans 
funktion i projektet som sjakbajs, den identitet han har, hvor han dermed har haft mere at 
gøre med dem, end de andre deltagere i interviewet. Her fremhæver R igen, som med 
ledelsen, de professionelle og faglige aspekter i relationen til konsulenterne. 
 
5.4.5 Meningsskabelse omkring koncept 
Vi vil nu undersøge, hvordan medarbejderne har skabt mening med Tillidsbaseret Lean. Hvad har 
konceptet betydet og hvilke ledetråde trækker de ud i mødet? I forhold til hvad de synes de har 
fået ud af konceptet, udtrykker de fleste af deltagerne at de godt kunne genkende meget af det de 
mødte. Eksempelvis udtrykker J:  
“[…] det har da givet lidt. Selvfølgelig, nu kender vi jo meget af det i forvejen, som de så 
bare kalder noget andet. De kalder det lean [...] Vi har jo bare kaldt det planlægning, 
havde jeg nær sagt, i stedet for. Men selvfølgelig har vi lige nogle småting som vi lige 
tænker lidt over.”  
(bilag 3: 16) 
Dette kan vi relatere til holdningen; ‘vi kan allerede lean’, som er har udtrykt tidligere. Men R 
mener nu alligevel at de har ”… fået lidt ud af det der lean derude i en eller anden forstand.” 
(bilag 3: 17). For R er der et element af lean i de onsdagsmøder, de har holdt i sjakket (bilag 3: 
14). Det samme siger C i forhold til at benytte lean i hverdagen: ”det [gjorde vi] på den plads. Vi 
har bare kaldt det onsdagsmøder.” (bilag 3). J, C og R genkender dermed mange af de elementer, 
konceptet har bragt med sig fra den måde, de har arbejdet på før. J er tilbøjelig til at sætte 
lighedstegn mellem lean og planlægning, eller i hvert fald den planlægningspraksis de har haft i 
sjakket, og R og C genkender lean i onsdagsmøderne. C peger på, at konsulenterne og konceptet 
har bekræftet dem i, at det de gjorde var godt, og R supplerer: 
”[...]det er også det Kurt han brugte meget tid på at snakke om. Altså når vi lå der hvor vi lå, 
[...] var [det] vigtigt for os hvordan vi kunne blive deroppe[...] Så de redskaber han kom med 
var mere det hvordan man kunne holde det på det niveau.  
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(bilag 3: 21). 
Men udover at det har været redskaber til at fastholde sjakket på et højt niveau, ser R, at der har 
været en læring for sjakket: ”Vi har jo taget det til os i en eller anden forstand… Det er det her 
med formidling af beskeder, kommunikation generelt og arbejdsmetoder[...] “ (bilag 3: 14). Disse 
tre ting, som R mener, at de har taget med sig, er ledetråde han udleder fra sit møde med 
konceptet. Tillidsbaseret Lean har altså ifølge deltagerne bekræftet dem i, at de gjorde det godt i 
forhold til planlægning, og har lært dem redskaber til at fastholde det høje niveau. P fremhæver 
det at genbruge materialer, et element fra spildspotting (bilag 3: 14), som noget af det de har lært 
fra konceptet, og derudover ser P også, at lean giver mening i forhold til at have tilstrækkeligt med 
håndværktøj i arbejdet: “[...]det var jo en del af det der lean, at vi skulle have det værktøj, vi skulle 
bruge. Og vi skulle lave vores egen trillebør hvor det hele var. Så ender man jo med så meget 
værktøj, hvis man ikke skal rundt og hente ved hinanden hele tiden.” (bilag 3). Det at hente 
værktøj rundt omkring er noget, de andre deltagere også genkender og som har været et problem 
tidligere, hvilket ifølge Weick kan betragtes som en ramme som de sammen med ledetrådene om, 
hvad de har fået ud af konceptet, skaber en mening om, at forløbet i byggeprojektet var positivt 
anderledes. Både C, J og P beskriver malende problematikken i at ‘stjæle’ eller ‘låne’ værktøj fra 
hinanden som et forstyrrende element. Her lægger de især vægt på ‘spildtid’, når de beskriver, 
hvordan de leder efter værktøj (bilag 3: 31-32). R opsummerer fordelen ved denne problematik: 
“Du får også et helt andet flow i dit arbejde, hvis du bare kan gribe det i skuffen, og så tage noget 
nyt, frem for du skal rende og lede efter det.” (bilag 3: 33). R knytter her et lean-relateret ord 
‘flow’ til den praksis som der foregik ude på pladsen. Dermed er det, ikke at spilde tiden med 
unødige opgaver, et aspekt deltagerne lagde stor vægt på.  
Foruden flow blev et andet lean-ord, effektivitet, fremhævet i interviewet af deltagerne. Især 
C, har gennem interviewet fokuseret på effektivitet, som et begreb der gav mening for ham. I 
den indledende øvelse i fokusgruppen fremhævede C: ”… god planlægning det giver også 
høj effektivitet.” (bilag 3: 11). Og yderligere: ”Og høj effektivitet og det er lig med høj 
indtjening.” (bilag 3: 6). C ser dermed en sammenhæng mellem effektivitet og høj 
indtjening. C genfandt i mødet med konceptet en ledetråd i effektivitet, hvilket J også gør 
flere gange (bilag 3: 12, 32 og 38).  
På byggeprojektet var der en særlig betingelse, som medarbejderne følte som en barriere for, 
at arbejdet kunne forløbe sig effektivt. Alle deltagerne fremhæver høj sikkerhed som 
kendetegnende ved byggeprojektet, hvormed sikkerhed bliver en ledetråd. C pointerer i den 
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forbindelse, at denne sikkerhed til tider har været for meget (bilag 3: 7) hvilket både J, R og 
P er enige i og J uddyber; ”… altså jeg er vant til meget sikkerhed men altså de stod jo på 
nakken af os derude fra morgen til aften… “ (bilag 3: 7). Medarbejderne har derfor både 
følt, at sikkerhedsforanstaltningerne har været i vejen i arbejdet, og at de er blevet 
kontrolleret og overvåget i forhold til, om de også overholdt de sikkerhedsprocedurer, der 
var fastsat oppefra, fra tre instanser ifølge R (bilag 3: 7). Udover kontrol har fysiske 
sikkerhedsforanstaltninger, været i vejen ifølge J: ”Og latterlige afspærringer over det hele. 
Der skulle jo røde og hvid bånd over alt. Man kunne jo næsten ikke komme fra A til B fordi 
der var plastikkæder over det hele.” (bilag 3: 7).  
Sikkerhedsforståelsen bunder altså i nogle bestemte fysiske forudsætninger, som ikke har 
været forenelige med den virkelighed, der har gjort sig gældende på byggepladsen. 
Sikkerheden har ifølge medarbejderne hæmmet arbejdsprocesserne og skabt ineffektivitet.  
Medarbejderne var ansat på akkord på byggeprojektet. Ifølge R giver det proportionalitet 
mellem det arbejde de ydede på projektet og det den løn der blev udbetalt (bilag 3: 18). 
Disse sikkerhedsforanstaltninger der blev set som barrierer for arbejdet, havde altså 
betydning for forholdet mellem arbejde og indtægt. Sådanne forhindringer skaber altså mere 
arbejde for medarbejderen og ifølge J er der ikke tid til forstyrrelser i arbejdet: ”Man er på 
akkord, ikke også, så vi vil gerne tjene lidt penge.” (bilag 3: 33).  
 
Vi kan med udgangspunkt i ovenstående konkludere, at effektivitet, i en eller anden 
udformning, har været vigtig for deltagerne i projektet. Det er noget som de har genkendt og 
taget til sig ved konceptet. Koblingen mellem effektivitet og øget indtjening kan vi 
sammenholde med en bagvedliggende motivation for arbejdet, som ligger i arbejdets 
incitamentstrukturer. Deres motivation for at tjene penge, deres preference for det ønskede 
resultat med byggeprojektet, som ligger i deres ramme har været medvirkende i, at de har 
opfattet sikkerhedsforanstaltningerne som et forstyrrende element. Akkordlønnen, det at de 
er aflønnet efter effektivitet betyder, at de ser effektivisering af arbejdsprocesserne, da det 
giver højere indtjening for mindre arbejde.  
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5.5 Delkonklusion 
Vi har nu analyseret, hvordan konsulenten, lederne og arbejdere fra sjakket har skabt mening med 
Tillidsbaseret Lean og forløbet med byggeprojektet, og vi vil her opsamle denne viden i en 
delkonklusion. 
 
Kurt har tilpasset tilgangen i forhold til de ønsker NCC har stillet, eksempelvis lokal forankring af 
konceptet i organisationen, og i forhold til den erfaring og viden han har om branchen, således at 
det teoretiske lean-begreber er blevet nedprioriteret. Han har derudover taget højde for 
undervisningen i forhold til en erfaringsramme om, at læringen skal ske hurtigt og gennem succes 
med praksis, så en lean-kultur derigennem kunne opstå. Kurt har trukket på sine tidligere 
erfaringer, når han vurderer, at projektet er forløbet ideelt. Ledelse og sjakbajs har haft en positiv 
indstilling til projektet og har allerede anvendt lean i deres planlægning, før han selv kom ind. Der 
var derfor ingen grund til at kopiere dette element, og det har for Kurt primært været principperne 
og ikke redskaberne i Tillidsbaseret Lean, som blev fremhævet i oversættelsen. Principper blev 
også fremhævet i undervisningen af medarbejderne, hvor det var leg og det visuelle der gav 
mening for disse mennesker. Denne bevidsthed om målgruppen var en del af hans ramme og han 
holdt dermed teoretisk sprog langt væk fra medarbejderne. Dog mente han at de har taget 5S til sig 
i sproget. Overordnet har Kurt ikke fundet det nødvendigt at lave store ændringer ved konceptet, 
men han har justeret det der hvor det gav mening. 
I M’s meningsskabelse omkring forløbet, er det særligt konsulenternes tilgang vedrørende 
inddragelse, der har sprunget ham i øjnene i forhold til, at han før har oplevet implementeringen af 
lean-tiltag i NCC som en forstyrrelse. Det var derfor vigtigt at implementeringen gav 
bygningsarbejderne, blandt andre, en fornemmelse af fremgang, og at det blev en naturlig del af 
måden at arbejde på. Hans meningsskabelse omkring selve konceptet, er at det skulle være en 
light-udgave, at implementeringen til at starte med blot skulle bestå af enkelte elementer, der 
tidligt kunne give en virkning, og at det primært er de fastansatte funktionære, byggeledelsen, der 
har ansvaret for at videreføre konceptet, så der på lang sigt kan dannes en kultur. Det er den måde 
han har skabt mening omkring og tilpasset konceptet, og forud for denne ligger der en 
meningsskabelsesproces, hvori hans erfaringer med tidligere lean-tiltag i NCC, hans syn på 
bygningsarbejderen, og den måde han socialt har orienteret sig mod andre aktører, hans 
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omverdenssyn, som både er statisk og foranderligt, har medvirket til tilpasningen af konceptet. 
Derudover har der været en genkendelse af konceptet i form af elementer som inddragelse af 
medarbejdere og tidlig planlægning og koordinering, som de ifølge M gjorde brug af, før 
LivingLean blev sat på, været med til at lokalforankre, og dermed kontekstualisere konceptet i 
projektet.  
Pladslederen A vurderer forløbet som fint og positivt grundet minimal belastning og forstyrrelse af 
henholdsvis produktion og medarbejdere. Derudover tillægger han også bygningens specielle 
udformning præget af mange gentagelser en betydning for succesen med implementeringen af 
konceptet - det passede fint ind i projektet. I A’s meningsskabelse omkring konceptet bliver 
værktøjer i dagligdagen centralt, heriblandt toolbox- og tavlemøder. Selvom det er værktøjer han 
nævner i forbindelse med LivingLean og konceptet, er det noget han genkender, fordi han før har 
arbejdet med dem, bare i en anden udgave end i LivingLeans form, men der hersker her tvivl om 
begrebets oprindelse. Værktøjet 5S får også en væsentlig plads i hans meningsskabelse om 
konceptet, hvor han forbinder det med den høje prioritering af sikkerhed på pladsen. Om at 
benytte konceptet i andre projekter lægger han vægt på, at man skal opsamle de forskellige og 
gode erfaringer hver enkelt kollega har, så der kommer et match. Forud for denne 
meningsskabelsesproces med konceptet ligger en række forskellige faktorer der gør sig gældende: 
Hans identitet som arbejdsleder, og de ansvarsopgaver der er tilknyttet, hvor han arbejder tæt 
sammen med bygningfolk, hans orientering i sin omverden mod dette samarbejde, bestemte 
forestillinger om den typiske medarbejder og omverdenssyn (begge deler han med M), hans 
erfaringer med lignende praksisser som tavle- og toolboxmøder. 
I det tredje analyseafsnit har vi undersøgt, hvordan medarbejdere og sjakbajs har skabt mening 
med implementeringsforløb og koncept. Vi så hvordan de havde svært ved at eksplicitere deres 
arbejdet sprogligt, og de var mere tilbøjelige til at henvise til video og billeder for at forklare, hvad 
det gik ud på. Her trådte sjakbajsen til og tog over i forklaringer, hvor det blev lidt for teknisk for 
medarbejderen. Ligeledes så vi i analysen, hvordan medarbejderne skabte mening i møderne med 
konsulenterne, hvor de viste stor begejstring og engagement i diskussionen af en praktiske øvelse 
med en hulahopring. Derimod var det mere teoretisk funderet begreb, 5S, ikke noget de videre 
kunne huske, hvad gik ud på. Dog huskede deltagerne hvordan Kurt ‘skrev meget på plancher’. 
Med disse betragtninger så vi, at medarbejderne skabte mening med koncept og forløb med 
udgangspunkt i en identitet, hvor de håndgribelige parametre var i fokus. I mødet med konceptet 
trak de ledetråden ’spild’ ud, hvor det ikke at spilde tiden blev vigtigt for dem i deres arbejde. I 
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den forbindelse blev ’effektivitet’ også noget de tilstræbte og effektivitet blev af flere deltagere sat 
i forbindelse med ’øget indtjening’, hvilket knytter sig til deres præference om at ende med at 
tjene en pænt beløb, som akkordlønnede. 
R var begejstret og enig med ledelsen i holdningen til implementeringen. I forhold til ledelsen 
fremhævede sjakbajsen de professionelle parametre; deres kompetencer som ledere og at de var 
understøttende, hvor han dermed identificerede sig med ledelsen. Her var medarbejderne mere 
tilbøjelige til at beskrive den hyggelige omgangstone på pladsen. Når sjakbajs omtalte 
konsulentforløbet, var det med en smule skepsis. Han betragtede, at de allerede var lean i 
organisationen (dog med et andet navn), at niveauet var højt fra starten, og at det var begrænset, 
hvad Tillidsbaseret Lean kunne give. Dertil omtalte han at konsulenternes indblanding havde fyldt 
‘lidt meget’, og dermed havde forstyrret arbejdet i en vis grad. Selvom han har været skeptisk over 
for konsulenternes forstyrrelser, trak han alligevel ledetråde om bedre kommunikation og 
arbejdsmetoder ud af konceptet. 
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6. Diskussion 
I dette diskussionsafsnit sammenlignes og diskuteres de resultater der kom ud af analysen. Fokus i 
analysen har været rettet mod de enkelte aktører meningsskabelse med forløb og koncept, og 
hvordan konceptet i den forbindelse er blevet formet og tilpasset den konkrete virkelighed på 
byggepladsen. På tværs af de forskellige niveauer hvori vi har undersøgt meningsskabelse trækker 
vi herunder en række relevante diskussioner frem, som skal bidrage til at besvare, hvordan det er 
gået med kontekstualiseringen af Tillidbaseret Lean. 
Vi bider mærke i, at konceptet har vakt genkendelse, på samtlige niveauer vi har undersøgt i 
organisationen. M har mødt lean tidligere i NCC, og refererer til de dårlige erfaringer, når han 
fremhæver, hvad der har været godt ved projektet. Han mener derudover at der har været 
elementer af lean i organisationen i forvejen inden konsulenternes indtræden. På samme måde har 
A genkendt lean i de redskaber, de i ledelsen har benytter sig af. Og også medarbejderne gav 
udtryk for, at lean allerede var til stede i organisationen, men at de bare kaldte det noget andet. I 
forbindelse med kontekstualiseringen af konceptet kan vi stille et spørgsmål om, hvilken 
betydning denne genkendelse har. Når der er mange ligheder mellem, hvad konsulenten er 
kommet med, og det der allerede var til stede, er der en chance for, at grænserne mellem det nye 
og det gamle udviskes. Kan vi være sikre på, at nogle af deltagerne ikke refererede til de gamle 
erfaringer, når vi spurgte dem om Tillidsbaseret Lean? Eksempelvis refererede A til den praksis de 
havde i funktionærteamet, når vi spurgte ind til Tillidsbaseret Lean, men selvom han betragtede 
konceptet som brugbart, var det uklart om de gode elementer han fremhævede, allerede var til 
stede i organisationen inden LivingLeans involvering. Dette kan vi knytte op på Røviks virusteori, 
hvor virus er en analogi på hvordan ideer spreder sig i en organisation, sporadisk og uden at man 
kan spore den (Røvik 2007: 338ff). 
Effekterne af konsulenternes indsats er dermed svære at måle på, hvilket både understreges af M, 
som fremhæver at projektorganiseringen og byggeriets form har indflydelse på målbarheden, og 
sjakbajs som mener, at man ikke kan vide, om ledelsen har handlet anderledes, fordi konsulenten 
har været der. Og A’s understregning af betydningen af den konkrete sammensætning af 
mennesker. Hvad der er konsulenternes fortjeneste og hvad der falder tilbage på det gode 
fundament i organisationen, er svært at svare på for deltagerne. I forlængelse af denne uklarhed 
74 
mellem hvad der lå før og efter implementeringen, finder vi indstillingen om, at der ikke er noget 
nyt i konceptet og at de kan noget lean i forvejen, som både M og sjakbajs har identificeret, 
interessant. Hvad ligger der bag denne “if it ain’t broke, don’t fix”-attitude? Der kan være tale om 
en ekspertlignende arrogance – at man kategorisk afviser det nye, fordi man allerede føler, man 
kan det. Eller der kan være tale om pragmatisme – at man med udgangspunkt i det man ved, 
forholder sig til det nye og bruger det der passer til organisationen. I den forbindelse beskriver 
konsulenten f.eks., at de i organisationen har været dygtige til at tage begreberne til sig, og særligt 
sjakbajs har været åben over for de nye tiltag. Indstillingen over for Tillidsbaseret Lean har været 
åben og positiv og der er ikke grund til at tro, at de har afvist konceptet på trods af denne 
indstilling. Vi kan dog med udgangspunkt i denne indstilling argumentere for, at hvis det nye som 
bliver introduceret af en konsulent ikke er nogen nyhed for dem, der skal tage imod det, så øges 
chancen for at konsulentens indblanding bliver betragtet som forstyrrelser i arbejdet. Skal man i 
den forbindelse stoppe op og tale forbedringer, hvis potentialet for forbedringer er minimalt? Kort 
sagt så er det svært at vurdere konsulenternes arbejde isoleret, da der har været et godt fundament 
og lean elementer fra starten af. 
Vi er i mødet med interviewpersonerne stødt på en gennemgående forestilling om 
bygningsmedarbejdere. Disse mennesker er håndværkere og deraf er der nogle generelle forhold, 
som der bliver taget hensyn til fra konsulenten og ledelse. Det der driver denne type mennesker er 
det ‘håndgribelige’, og især det at tjene penge er i højsædet. Derfor skal det de introduceres for 
give mening i dette henseende, og de skal ikke forstyrres med teoretiske begreber og lange møder. 
Det var også det indtryk, vi fik af medarbejderne, da vi talte med dem i fokusgruppeinterviewet. 
Her havde de svært ved at eksplicitere, hvad deres arbejde på projektet gik ud på, men ville hellere 
illustrere det visuelt. Implementeringen er med udgangspunkt i denne håndværker-identitet 
fokuseret mod principperne bag konceptet frem for det teoretiske sprog. Dette er en tilgang Kurt 
har taget og som M med udgangspunkt i sine dårlige erfaringer med tung teoretisk lean, og A med 
sine erfaringer om arbejderne skaber mening med. Dette ser vi yderligere i det, at der var større 
begejstring, når medarbejderne talte om de praktiske øvelser, de havde deltaget i, hvor deltagerne 
diskuterede hvad de foretog sig og skabte mening med formålet. Derimod var der ikke samme lyst 
til at forklare hvad lean-begrebet 5S handlede om. Dette var dog et element Kurt særligt havde 
fremhævet som særligt betydningsfuldt i implementeringen, hvor han på dette ene punkt mente, at 
medarbejderne havde taget sproget til sig. 
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Har det nogen betydning for kontekstualiseringen, at man nedprioriterer fagbegreber og teori? Vi 
finder i den forbindelse en holdning fra flere sider af at håndværkere primært er praksisorienteret. 
Kurt fremhæver, at de lærer bedst gennem praksis. Ligesom M siger, at deres 
håndværkerbaggrund har betydning for, hvad de finder relevant ved lean. Dertil udtrykker A 
bekymring for om de kan holde koncentrationen ved for lange møder med mange ord. Pointen er 
her, at både ledelse og konsulent er enige i, at når Tillidsbaseret Lean skal implementeres, skal der 
tages højde for, hvad det er modtagerne lærer bedst af. Hvis de skal tage konceptet til sig, skal det 
præsenteres på en måde, som giver mening for dem. Og i den konkrete sag har de altså valgt at 
lade begreberne stå i baggrunden og i stedet fremhæve principperne og deres anvendelse på 
praksis. Derudover ser vi en hypotetisk udfordring i forbindelse med manges holdning om, at de 
‘kan det hele’ - kunne de have lært mere? Dette er en problemstilling som M tegnede, eksempelvis 
i forhold til spildspotting, men som igen er svær at svare på. 
Selvom der er noget, der tyder på, at medarbejderne lærer bedst gennem praksis, kan der være en 
udfordring i forbindelse med at fastholde denne læring på længere sigt. Når medarbejderne har 
tilegnet sig principperne bag Tillidsbaseret Lean gennem praksislæring, er konceptet i mindre grad 
blevet ekspliciteret. Når projekterne skifter, og der bliver omorganiseret, er der en risiko for at 
denne (tavse) viden om arbejdet forbliver i denne organisatoriske sammenhæng. Manglende 
eksplicitet og høj organisatorisk indvævethed gør sig her gældende og spørgsmålet er, om denne 
viden hægter sig fast.  
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7. Konklusion 
I dette projekt har vi undersøgt, hvordan de forskellige parter i byggeprojektet har skabt mening 
med implementeringen af Tillidsbaseret Lean. Det har vi gjort ved at interviewe forskellige led i 
projektet og dermed har vi fået indsigt i deres retrospektive meningsskabelse omkring det 
afsluttede projekt. Derefter har vi anvendt translationsteori og teori om meningsskabelse og er 
kommet frem til følgende:  
Deltagerne har skabt forskellige meninger, ud fra deres individuelle rammer om forløbet, men 
følgende elementer har påvirket deres meningsskabelse. Opfattelser, erfaringer samt historier 
omhandlende hhv. overbevisninger om medarbejdere byggebranchen og kultur, forskellige 
omverdenssyn og identitet knyttet til deres faglighed og funktion, har som et udgangspunkt spillet 
ind. Den sociale orientering har været væsentlig, både i tilpasning af konceptet, og i den 
retrospektive forståelse og vurdering af forløb og koncept. 
Kurt har været medvirkende i tilpasningen af konceptet, hvor han har tilpasset det ud fra NCC’s 
ønsker om lokal forankring i organisationen, ud fra sin viden om branchen og om medarbejderne, 
og således har han nedprioriteret det teoretiske sprog og prioritereret accelereret læring gennem 
praksis. Her er det principperne i konceptet og ikke redskaberne, der har været i fokus på. Om 
forløbet vurderer Kurt, at de har været særligt kompetente og han har ikke fundet det nødvendigt 
at ændre meget på konceptet. 
Projektlederen M har lagt vægt på, at implementeringen skulle give en fornemmelse af fremgang 
og at det blev en naturlig måde at arbejde på. Hans meningsskabelse og tilpasning af konceptet er, 
at det skal være en light udgave af lean, hvor enkelte elementer tidligt skulle give en virkning. På 
lang sigt ser han, at det er de fastansatte funktionære og byggeledelsen, der har ansvaret for at 
videreføre konceptet, så en kultur kan dannes. Ved forløbet med konsulenterne har M særligt lagt 
vægt på deres involverende tilgang, og han vurderer, at tilgangen har været fin. Vi kan konkludere 
at en genkendelse af konceptet og en overbevisning om, at de allerede gjorde brug af lean-
elementer har medvirket til en lokal forankring og en kontekstualisering af konceptet. 
A vurderer forløbet til at være fint på grund af den minimale belastning af produktionen og 
medarbejderne. Derudover tilskriver han bygningens specielle udformning med mange gentagelser 
en betydning for succesen med implementeringen, ligesom han også ser den høje prioritering af 
sikkerhed som en god forudsætning for implementering af lean. I A’s meningsskabelse om 
konceptet er værktøjer i fokus, og ligesom M genkender han også, fra sin egen tidligere praksis, 
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værktøjer. A lægger vægt på, at når man skal starte et projekt op igen, så skal man forsøge at 
samle de enkelte kollegers forskellige erfaringer, selvom det kan være en udfordring. 
Medarbejderne havde i forskellig grad svært ved at eksplicitere arbejdet og det teoretiske 
sprogligt. I stedet lagde de vægt på de praktiske aspekter og de visuelle elementer. I forbindelse 
med konceptet blev spild og effektivitet centralt, hvilket relaterede sig til ønsket om en øget 
indtjening.  
Der var forskel i måden de forskellige parter beskrev forløbet på herunder forholdet til ledelse og 
konsulent. R havde særligt fokus på de professionelle og faglige aspekter, hvor han også 
identificerede sig med ledelsen. Derimod beskrev medarbejderne forholdet til ledelsen i mere 
sociale vendinger. Hvor R var mere ferm i de arbejdstekniske forklaringer, var medarbejderne i 
mindre grad var i stand til at benytte de tekniske termer. R var i højere grad skeptisk i forhold til 
forløbet end medarbejderne, og var reflekterende over, hvilken effekt det havde, fordi niveauet 
ifølge ham var højt fra starten. 
I diskussionen blev kontekstualiseringen på tværs af de forskellige niveauer diskuteret. 
Genkendelse var gældende på alle niveauer, og det blev diskuteret, hvorvidt grænserne mellem det 
nye og det gamle blev udvisket. Og hvorvidt det i grunden var væsentligt, at de refererede til 
begreberne fra LivingLean eller deres erfaringer fra tidligere praksis set i lyset af Røviks 
virusteori. Det blev også diskuteret hvilken effekt konsulenterne havde, hvilket er svært at måle 
på, da mange faktorer gjorde sig gældende som vi så i analysen. Disse aspekter har også gjort sig 
gældende i tilpasningen af konceptet ligesom deres indstilling til, at de kunne noget lean i 
forvejen. At der derfor ikke var noget særligt nyt i konceptet kan være et udtryk for arrogance eller 
pragmatisme, hvilket har haft betydning for, at de ikke har valgt at rulle den store pakke ud - men 
kunne de på trods af udfordringen med at implementere konceptet og på trods af, at de syntes at de 
kunne meget, kunne de så have lært mere, og kunne de opøvet en større evne til, at eksplicitere det 
de havde lært? 
Til trods for dette har der overvejende været en positiv indstilling over for implementeringen. 
Medarbejdernes manglende evne til at eksplicitere forløbet med LivingLean har måske rod i deres 
håndværker-identitet - hvilket også kan spille en rolle i, at de hellere vil formulere sig gennem 
praktiske og visuelle udtryksformer. Men dette aspekt kan have udfordringer for for læringen og 
måske fastholdelsen af konceptet videreførslen til nye projekter, hvor organiseringen også ændrer 
sig. Der er risiko for, at den tavse viden bliver tilbage, da den ikke ekspliciteres og har rod i 
praksis og de organisatoriske strukturer og dermed er svær at overføre. 
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